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POVZETEK 
Merjenje učinkovitosti in uspešnosti v javni upravi postaja vse bolj aktualna tema. Način, 
kako se javne storitve izvajajo, postaja vse bolj pomemben. Namen teoretičnega dela 
diplomskega dela je bil predstaviti organiziranost javnega sektorja v Sloveniji in ukrepov, s 
katerimi skušajo svoje storitve približati uporabnikom, namen raziskovalnega dela pa 
analizirati aktualne podatke o zadovoljstvu strank na upravni enoti Krško. Cilji diplomskega 
dela so bili opredelitev sistemov vodenja kakovosti v državni upravi, opredelitev metod 
merjenja kakovosti, opredelitev pojma in pomena zadovoljstva strank ter ugotovitev 
stopnje zadovoljstva strank. Cilj je bil tudi ugotoviti, ali so stranke Upravne enote Krško 
zadovoljne z uradnimi urami in s katerimi storitvami so stranke najbolj zadovoljne. 
Diplomsko delo omogoča razumevanje in pregled aktualnega stanja na področju 
zadovoljstva strank na upravni enoti ter hkrati ponuja seznanitev z dosedanjimi ukrepi in 
razvija nove ideje za izboljšave. Rezultati so pokazali, da so stranke v večini zelo zadovoljne 
z delom Upravne enote Krško, obseg elektronskega poslovanja z upravno enoto pa se ne 
povečuje. Potrjena je bila tudi hipoteza, da so stranke zadovoljne z obstoječimi uradnimi 
urami. Diplomsko delo lahko koristi tako vodstvu upravne enote in zaposlenim, saj lahko s 
sprejemom določenih ukrepov še povečajo zadovoljstvo strank ter posledično izboljšajo 
učinkovitost in uspešnost organizacije. 
 
Ključne besede: učinkovitost, uspešnost, upravna enota, merjenje zadovoljstva, kakovost, 
storitve, elektronsko poslovanje  
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ABSTRACT 
ANALYSIS OF THE CUSTOMER SATISFACTION IN THE ADMINISTRATIVE UNIT 
KRŠKO 
 
Measuring efficiency and effectiveness of public administration is becoming an increasingly 
relevant topic. The way in which public services are delivered is becoming more and more 
important. The purpose of the theoretical section of the thesis was to present the 
organization of the public sector in Slovenia and the measures in place aiming to increase 
user-friendliness of the services offered, while the purpose of the practical research work 
conducted was to analyze current data on customer satisfaction at the Krško Administrative 
Unit. The goals of the thesis were to define state administration quality management 
systems, define methods of quality measurement, define the concept and importance of 
customer satisfaction, and to determine the level of customer satisfaction. The aim was 
also to determine whether the customers of the Krško Administrative Unit are satisfied 
with the office hours and which services they are satisfied with most. The thesis provides 
an understanding and an overview of the current state of affairs in the customer 
satisfaction area with an administrative unit, whilst providing an outline of the measures 
implemented so far as well as developing ideas for improvement. The results show that the 
majority of customers are very satisfied with the work of the Krško Administrative Unit, and 
that there is no increase in use of administrative unit’s e-commerce platform. The 
hypothesis that customers are satisfied with the established office hours was also 
confirmed. Thesis findings can therefore benefit both, the administrative unit management 
and its employees, as customer satisfaction can be further increased by implementing 
certain measures, therefore, consequently improving the efficiency and effectiveness of 
the organization. 
 
Keywords: efficiency, effectiveness, administrative unit, satisfaction measurement, 
quality, services, e-commerce 
  
vii 
 
KAZALO 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA ........................................................................ iii 
POVZETEK .............................................................................................................................. v 
ABSTRACT ............................................................................................................................. vi 
KAZALO .................................................................................................................................vii 
KAZALO PONAZORITEV ........................................................................................................ viii 
KAZALO GRAFIKONOV ......................................................................................................... viii 
KAZALO SLIK ......................................................................................................................... viii 
KAZALO TABEL ..................................................................................................................... viii 
1 UVOD .............................................................................................................................. 1 
2 JAVNI SEKTOR ................................................................................................................. 3 
2.1 JAVNA UPRAVA ................................................................................................................ 3 
2.2 DRŽAVNA UPRAVA ........................................................................................................... 4 
2.3 UPRAVNE ENOTE ............................................................................................................. 8 
2.4 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE KRŠKO ........................................................................ 8 
3 USPEŠNOST IN UČINKOVITOST .................................................................................... 11 
3.1 CELOVITO UPRAVLJANJE KAKOVOSTI (TQM) ................................................................ 12 
3.2 KAKOVOST ..................................................................................................................... 12 
3.3 KAKOVOST V JAVNI UPRAVI........................................................................................... 13 
3.4 MODELA UPRAVLJANJA KAKOVOSTI EFQM IN CAF ....................................................... 15 
4 UKREPI ZA POVEČANJE ZADOVOLJSTVA STRANK......................................................... 18 
4.1 ZADOVOLJSTVO STRANK ............................................................................................... 18 
4.2 NOVI JAVNI MENEDŽMENT ........................................................................................... 19 
4.3 DOSTOP DO INFORMACIJ JAVNEGA ZNAČAJA .............................................................. 20 
4.4 RAZVOJ E-UPRAVE ......................................................................................................... 22 
5 RAZISKOVALNI DEL ....................................................................................................... 24 
5.1 ANALIZA ANKET (2016, 2018) ........................................................................................ 24 
5.2 ANALIZA PILOTNEGA PROJEKTA .................................................................................... 30 
5.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE .................................................................. 34 
6 ZAKLJUČEK .................................................................................................................... 38 
LITERATURA IN VIRI ............................................................................................................. 40 
PRILOGE ............................................................................................................................... 43 
viii 
 
KAZALO PONAZORITEV 
KAZALO GRAFIKONOV 
Grafikon 1: anketiranci po spolu 1 ...................................................................................... 25 
Grafikon 2: anketiranci po izobrazbi ................................................................................... 25 
Grafikon 3: anketiranci po starosti 1 ................................................................................... 26 
Grafikon 4: izkušnje z elektronskim poslovanjem ............................................................... 29 
Grafikon 5: zadovoljstvo z obstoječimi uradnimi urami ..................................................... 29 
Grafikon 6: delež anket ....................................................................................................... 31 
Grafikon 7: anketiranci po spolu 2 ...................................................................................... 31 
Grafikon 8: anketiranci po starosti 2 ................................................................................... 32 
Grafikon 9: zadovoljstvo z vljudnostjo in pozornostjo ........................................................ 32 
Grafikon 10: zadovoljstvo s strokovnostjo in usposobljenostjo ......................................... 33 
Grafikon 11: predhodne pozanimanje ................................................................................ 34 
 
KAZALO SLIK 
Slika 1: organigram Upravne enote Krško ............................................................................. 9 
Slika 2: učinkovitost in uspešnost ....................................................................................... 12 
Slika 3: model poslovne odličnosti ...................................................................................... 15 
 
KAZALO TABEL 
Tabela 1: ocene po področjih dela ...................................................................................... 26 
Tabela 2: zadovoljstvo z upravno enoto kot celoto ............................................................ 28 
Tabela 3: zadovoljstvo po mesecih ..................................................................................... 33 
Tabela 4: zadovoljstvo z zaposlenim ................................................................................... 35 
Tabela 5: zadovoljstvo z upravno enoto kot celoto ............................................................ 35 
Tabela 6: anketiranci po spolu 1 ......................................................................................... 47 
Tabela 7: anketiranci po izobrazbi ...................................................................................... 47 
Tabela 8: anketiranci po starosti 1 ...................................................................................... 47 
Tabela 9: izkušnje z elektronskim poslovanjem .................................................................. 47 
Tabela 10: zadovoljstvo z obstoječimi uradnimi urami ....................................................... 47 
Tabela 11: delež anket......................................................................................................... 48 
Tabela 12: anketiranci po spolu 2 ....................................................................................... 48 
Tabela 13: anketiranci po starosti 2 .................................................................................... 48 
Tabela 14: zadovoljstvo z vljudnostjo in pozornostjo ......................................................... 48 
Tabela 15: zadovoljstvo s strokovnostjo in usposobljenostjo ............................................. 48 
Tabela 16: predhodnje pozanimanje .................................................................................. 48 
1 
 
1 UVOD 
Z razvojem družbe in vse večjih zahtev strank se čedalje več pozornosti namenja merjenju 
učinkovitosti, uspešnosti in kakovosti storitev v javnem sektorju. Zaradi omejenosti javnih 
sredstev postaja vse bolj pomembno, da organizacije delujejo učinkovito in uspešno. V 
Sloveniji je za razvoj kakovosti v javni upravi pristojno Ministrstvo za javno upravo, kjer 
razvijajo skupne podlage, metodološka orodja in standarde kakovosti, ki jih postopoma 
vpeljujejo v zakonodajo. Kljub temu so za kakovost delovanja in storitev odgovorni 
posamezni organi javne uprave.  
 
V diplomskem delu sem veliko pozornosti namenil aktualnim rezultatom na področju 
zadovoljstva strank na Upravni enoti Krško. Prispevki moje raziskave lahko predstavljajo 
korist za vodstvo upravne enote in zaposlene. Z analizo zadovoljstva strank sem preveril, 
ali so stranke na Upravni enoti Krško zadovoljne z delom uslužbencev in z upravno enoto 
kot organizacijo. Preveril sem tudi, ali so stranke zadovoljne z uradnimi urami upravne 
enote in ali se obseg elektronskega poslovanja povečuje. Raziskavo sem izvedel s pomočjo 
dveh vprašalnikov. Prvi je del metodologije, ki je objavljena na spletni strani Ministrstva za 
javno upravo, drugi pa je bil sestavljen v sklopu pilotnega projekta ugotavljanja zadovoljstva 
uporabnikov javnih storitev. Stranke so lahko v sklopu prvega vprašalnika izrazile svoje 
zadovoljstvo glede področja dela, na katerem so opravile storitev, nato so podale svoje 
mnenje glede dela uslužbenca in upravne enote. Odgovorile so tudi na vprašanje glede 
izkušenj z elektronskim poslovanjem in zadovoljstva z uradnimi urami upravne enote. Na 
drugem vprašalniku pa so stranke neposredno podale svoje mnenje glede vljudnosti in 
pozornosti ter strokovnosti in usposobljenosti uslužbenca. V nadaljevanju so odgovarjale, 
ali so se predhodno pozanimale o postopku in dokumentih, ki jih potrebujejo s seboj. 
 
Namen diplomskega dela je bil, da zberem aktualne podatke o zadovoljstvu strank na 
upravni enoti in s pomočjo teoretičnih izhodišč umestim upravne enote v pravno ureditev 
javnega sektorja oziroma javne uprave v Republiki Sloveniji. Hkrati sem želel podrobneje 
raziskati sisteme vodenja kakovosti v javni upravi in predstaviti ukrepe za povečanje 
zadovoljstva strank, ki so do zdaj že bili uvedeni. Eden izmed ciljev je bil na podlagi analize 
rezultatov vprašalnikov poiskati morebitne nove priložnosti za izboljšave.  
 
Podrobnejši cilji so bili: 
- opredelitev pravne ureditve javnega sektorja, 
- opredelitev sistemov vodenja kakovosti v javni upravi, 
- opredelitev pojma in pomena zadovoljstva strank, 
- predstavitev ukrepov za povečanje zadovoljstva strank, 
- ugotoviti, ali so stranke Upravne enote Krško zadovoljne s kakovostjo storitev, 
- ugotoviti, ali so stranke zadovoljne z obstoječimi uradnimi urami, 
- ugotoviti, ali se obseg elektronskega poslovanja z upravno enoto povečuje, 
- podati predloge za izboljšave. 
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V diplomskem delu sem s pomočjo analize rezultatov anket preveril tri hipoteze: 
 
H1: stranke so v večini zadovoljne z delom Upravne enote Krško, 
H2: obseg elektronskega poslovanja z upravno enoto se povečuje, 
H3: stranke so v večini zadovoljne z obstoječimi uradnimi urami. 
 
Diplomsko delo sem razdelil na dva vsebinska dela, ki sta sestavljena iz šestih poglavij. V 
teoretičnem delu sem v prvem uvodnem poglavju predstavil področje, strukturo in namen 
dela. V drugem poglavju sem opredelil pravno umestitev upravnih enot v slovenski pravni 
ureditvi. V tretjem poglavju sem predstavil pojme, kot so uspešnost in učinkovitost ter 
pomen razvoja celovitega upravljanja kakovosti na splošno in podrobneje v slovenski javni 
upravi. V četrtem poglavju sem predstavil ukrepe za povečanje zadovoljstva strank, kjer 
skozi razlago zadovoljstva strank in razvoja paradigme novega javnega menedžmenta v 
drugem delu opišem razvoj dostopa do informacij javnega značaja in razvoj e-uprave. 
Empiričen del diplomskega dela sem umestil v zadnji dve poglavji, kjer sem analiziral 
rezultate anket. Za konec sem podal ugotovitve in predloge za izboljšavo na Upravni enoti 
Krško. 
 
 
 
 
 
  
3 
 
2 JAVNI SEKTOR 
Za razvite države je značilno veliko število organizacij, ki imajo pomembno vlogo v življenju 
ljudi in zadovoljevanju njihovih potreb. Najpogosteje jih razdelimo glede na način 
delovanja, cilje, učinke in oblike financiranja. Kavčič & Smodej (2003) sta jih razdelila na tri 
temeljna področja: 
- tržni ali zasebni sektor, ki obsega dejavnosti, ki poslujejo na trgu. Organizacije v 
zasebnem sektorju kupujejo, kar potrebujejo za svoje delovanje. Prihodek si 
ustvarjajo s prodajo svojih izdelkov in storitev. Njihov glavni namen je ustvarjanje 
dobička za lastnike kapitala, 
- javni sektor, kjer delujejo organizacije, ki jih vzpostavlja, organizira, usmerja in delno 
ali v celoti financira država. Obsega državno upravo, javno upravo, javne 
gospodarske in negospodarske službe. Temeljni namen delovanja organizacij ni 
ustvarjanje dobička za njihove lastnike, ampak zagotavljanje javnih dobrin za 
prebivalstvo. Osredotočajo se služenju javnemu interesu, 
- tretji sektor so organizacije, ki so namenjene za pomoč drugim ljudem. Tisti, ki jim 
pomagajo, nimajo osebne materialne koristi. Tudi njihov namen ni ustvarjanje 
dobička za svoje lastnike. Do neke mere se ukvarja z dejavnostmi, ki jih opravlja javni 
sektor, vendar pa v tem sektorju ni skoraj nikakršnega vpliva vlade na delovanje.  
 
Za tržni sektor je torej značilno ustvarjanje dobička za lastnike organizacij. Hkrati pa je pogoj 
za doseganje temeljnega cilja pomembnih tudi vrsta drugih dejavnikov, kot so 
zadovoljevanje potreb uporabnikov proizvodov in storitev, nudenje zaposlitve, 
zagotavljanje razvoja … V tretjem sektorju, ki je sestavljen iz organizacij, ki ne sodijo v 
zasebni ali javni sektor, skušajo pomagati drugim ljudem, ne da bi pri tem imeli osebno 
korist. Nasprotno je v javnem sektorju, kjer je glavni namen zagotavljanje javnih dobrin 
oziroma služenje javnemu interesu. Da določen proizvod ali storitev postane javna dobrina, 
mora izpolnjevati dva pogoja. Prvi pogoj je, da se proizvod ali storitev ne more izključiti iz 
uporabe. Drugi pogoj pa je, da uporaba proizvoda ali storitve s strani enega uporabnika ne 
zmanjša možnosti uporabe s strani drugega uporabnika. Pomembna dejavnost javnega 
sektorja je tudi zmanjševanje vpliva zunanjih učinkov. Svoja dejanja pa javni sektor 
formalno utemeljuje kot javni interes, ki je vodilo ustanov v javnem sektorju pri njihovem 
delovanju in uresničevanju javnih odločitev (Kavčič & Smodej, 2003). 
2.1 JAVNA UPRAVA 
Javna uprava in javni sektor nimata enakega pomena, saj ima javna uprava ožji pomen kot 
javni sektor. V funkcionalnem smislu je javna uprava del procesa odločanja o javnih 
zadevah, v organizacijskem smislu pa je javna uprava skupek organov, ki opravljajo dve 
glavni funkciji:  
- zagotavljanje strokovne podlage za politično odločanje, 
- neposredno izvrševanje sprejetih političnih odločitev (Virant, 2009). 
 
Pojem javne uprave je zelo tesno povezan s pojmom upravljanja in organizacije. S samim 
upravljanjem in upravo se srečamo v vseh organizacijskih oblikah, z javno upravo pa 
predvsem v vseh javnoupravnih organizacijah, kot so država in samoupravne lokalne 
skupnosti. Javna uprava je celotna dejavnost, ki omogoča, da se javni interes (javne koristi 
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in splošni družbeni interesi) v družbi uresničujejo. Zato področje javne uprave razdelimo na 
dva velika dela:  
- izvajanje prvenstveno oblastnih funkcij, ki se izvajajo v okviru državne uprave, 
- urejanje in zagotavljanje zadovoljevanja drugih javnih potreb in interesov, ki se 
izvajajo v okviru javnih služb in lokalne samouprave (Grafenauer & Brezovnik, 
2006). 
 
Zasledimo tudi delitev javne uprave na državno (javno) upravo in nedržavno (javno) upravo. 
Državna uprava obsega dejavnosti, ki se izvajajo v organizacijski obliki ministrstev, organov 
v sestavi, vladnih služb in upravnih enot. Nedržavna uprava pa obsega dejavnosti lokalne 
samouprave, javnih služb in drugih nosilcev javnih pooblastil. Izvaja se po organih in 
organizacijah v občinah in drugih samoupravnih lokalnih skupnostih ter v vseh 
organizacijskih oblikah izvajanja javnih služb in izvrševanja javnih pooblastil, kot so javna 
podjetja, javni zavodi, zbornice, univerze, agencije, gospodarske družbe in podjetniki 
posamezniki (Grafenauer & Brezovnik, 2006). 
 
V procesu javnega upravljanja se oblikujejo odločitve o tem, katere so družbene potrebe 
oziroma koristi. Vsaka odločitev, ki se sprejme v procesu javnega upravljanja, pomeni poseg 
v posameznikovo zasebno sfero. Vsak posameznik se mora zaradi življenja v skupnosti 
odpovedati mnogim dobrinam, vendar v zameno mu skupnost nudi druge dobrine. V 
sodobni meščanski družbi je država najprej nastopala kot porok družbenega reda in 
varnosti družbene skupnosti navzven in se je le minimalno vmešavala v družbena razmerja, 
ki so bila v veliki meri prepuščena tržnim mehanizmom. Javna sfera je bila ločena od 
zasebne razen v izrednih primerih, ko je bila potreba po zagotavljanju reda, varnosti, 
osnovnih pogojih proizvodnje, tržni menjavi ali zagotavljanju infrastrukturnih objektov, kot 
sta oskrba z energijo in prometna infrastruktura. Sčasoma pa je začela država posegati v 
proizvodnjo in menjavo, da je zagotovila enakomerno gospodarsko rast in preprečila 
gospodarske depresije ali recesije (Grafenauer & Brezovnik, 2006). 
 
V vsaki organizaciji poteka proces odločanja o tem, kateri so cilji organizacije in kako te cilje 
doseči. Ta proces imenujemo upravljanje, ki pomeni določanje ciljev organizacije in 
usmerjenost delovanja k njihovem uresničevanju. Upravo lahko opredelimo na dva načina, 
kot proces oziroma dejavnost ali kot strukturo oziroma organizacijo. S pojmoma upravljanje 
in uprava se ne srečujemo samo v javnem sektorju, ampak tudi v zasebnem. Javno 
upravljanje poteka v organizacijah, ki jih imenujemo javnopravne skupnosti. Najširša 
skupnost je država, obstajajo pa tudi ožje teritorialne javnopravne skupnosti, kot so 
pokrajine, občine in druge lokalne skupnosti. Namen države je zadovoljevanje potreb 
celotne družbe, ki je organizirana v državi. Lokalne skupnosti pa zadovoljujejo lokalne 
potrebe prebivalcev (Grafenauer & Brezovnik, 2006). 
 
2.2 DRŽAVNA UPRAVA 
Državna uprava, kot del izvršilne oblasti izvršuje upravne naloge na podlagi in v mejah 
ustave, zakonov in drugih predpisov ter aktov. Predstavlja sistem upravnih organov, preko 
katerih država uresničuje upravne naloge. Delovanje državne uprave temelji na načelu 
zakonitosti, kar pomeni, da mora imeti za vsako svoje dejanje podlago v zakonu oziroma 
5 
 
vladnem aktu in na načelu samostojnosti ter tako samostojno uresničuje določila zakonov 
in drugih predpisov. Naloge uprave opravljajo neposredno ministrstva, za izvrševanje nalog 
pa se lahko na posameznih področjih z zakonom organizirajo upravni organi in organizacije 
v sestavi ministrstva (Kavčič & Smodej, 2003). 
 
Državno upravo lahko opredelimo kot dejavnost, ki se po določenih značilnostih razlikuje 
od drugih državnih dejavnosti. Če izhajamo iz načela delitve oblasti na zakonodajno, 
izvršilno in sodno, državna uprava služi kot instrument za izvajanje izvršilne funkcije države. 
V funkcionalnem smislu zajema državna uprava izvrševanje dejavnosti in nalog izvršilne 
veje oblasti, v organizacijskem smislu pa je to skupek organov, ki te funkcije opravljajo. 
Država tako preko teh organov uresničuje naloge, ki ji jih nalaga družba. V organizacijskem 
smislu tako aktivnosti državne uprave opravljajo: vlada, državni upravni organi (ministrstva 
s svojimi organi v sestavi), upravne enote, samoupravne lokalne skupnosti in druge 
organizacije ter posamezniki, ki imajo javno pooblastilo za opravljanje funkcij državne 
uprave (Virant, 2004). 
 
Državna uprava torej uresničuje družbeni in pravni red v dejanskem življenju. Pri tem ima 
državna uprava več temeljnih funkcij: regulativno, ki je oblastne narave, kar pomeni 
izdajanje splošnih in posamičnih pravnih aktov ter nadzor nad izvajanjem; pospeševalno, 
katere cilj je zagotavljanje pogojev za delovanje in razvoj posameznikov in organizacij;  
servisno, katere cilj je nudenje strokovne in tehnične pomoči predstavniškim organom.  
 
Dejavnosti državne uprave razdelimo tudi v vrsto nalog, ki jih opravlja: 
- regulativne, pri neposrednih gre za državni poseg v družbene odnose z izdajo 
pravnih predpisov, pri posrednih pa za strokovne organe posameznih področij, 
ki sodelujejo v posameznih fazah priprave zakonov, 
- kontrolno-nadzorne, ki pomenijo kontrolo nad tem, kako posamezniki in 
organizacije spoštujejo veljavne predpise na različnih področjih družbenega 
življenja, 
- operativne, predvsem dejavnosti izdajanja individualnih in konkretnih upravnih 
aktov ter opravljanja materialnih dejanj, 
- študijsko-analitične, rezultati teh so največkrat razne analize, informacije, 
elaborati in druga strokovna gradiva, njihov namen pa je prikazati stanje na 
nekem področju in opozoriti na neustreznost stanja, 
- represivne, pri katerih gre za prisilno-represivno izvrševanje posameznih 
upravnih funkcij (Virant, 2004). 
 
Za učinkovito izvrševanje sprejetih politik je potrebno strokovno znanje s posameznih 
upravnih področij. Država lahko dobro deluje le, če ima strokovno usposobljeno upravo za 
izvajanje svojih funkcij. Virant (2004, str. 67-68) na splošno opredeli dve funkciji državne 
uprave: 
- izvrševanje zakonov, državnega proračuna in drugih političnih odločitev Državnega 
zbora in Vlade, 
- pripravljanje strokovnih podlag za politično odločanje Vlade in Državnega zbora. 
 
Državna uprava pri izvajanju svojih funkcij deluje na naslednje načine: 
- izdaja oblastne splošne pravne akte (predpise), 
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- izdaja oblastne posamične akte (upravne odločbe), 
- sklepa akte poslovanja, 
- opravlja materialna dejanja, 
- izdaja interne akte (Virant, 2004 str. 74). 
 
Podzakonske predpise izdajajo Vlada in ministrstva oziroma ministri. Vlada izdaja uredbe, s 
katerimi podrobneje ureja in razčlenjuje določena razmerja v skladu z namenom in s kriteriji 
zakona ali drugega akta Državnega zbora. Z odloki ureja posamezna vprašanja, ki imajo 
splošen pomen, ter sprejema druge odločitve, za katere je določeno, da jih ureja Vlada z 
odlokom. Ministrstva po Zakonu o upravi izdajajo pravilnike, odredbe in navodila za 
izvrševanje zakonov in drugih predpisov. S pravilnikom se razčlenijo posamezne določbe 
zakona, drugega predpisa ali akta. Z odredbo se določajo ukrepi, ki imajo splošen pomen, z 
navodilom se predpisuje način ravnanja in izvrševanja posameznih določb zakona ali 
drugega akta (Virant, 2004). 
 
Upravne odločbe in sklepi so posamični oblastni pravni akti, ki jih izdaja državna uprava v 
upravnem postopku. O pravicah in obveznostih posameznikov in pravnih oseb odločajo 
organi državne uprave v posameznih konkretnih primerih z uporabo zakonov in 
podzakonskih predpisov iz različnih področij upravnega prava. Tako v konkretnih primerih 
državna uprava izvršuje javni interes, ki je določen v zakonih in podzakonskih predpisih. 
Upravna odločba se lahko izda na zahtevo stranke ali po uradni dolžnosti. Če stranka želi 
pridobiti, ali se znebiti kakšne obveznosti, potem se odločba izda na zahtevo stranke. Po 
uradni dolžnosti pa se izdajajo odločbe, ki v skladu s predpisi strankam nalagajo obveznosti 
ali zmanjšujejo pravice. S sklepom upravni organi odločajo o procesnih vprašanjih v 
postopkih in ne o pravicah in obveznostih pravnih subjektov (Virant, 2004). 
 
Med materialna dejanja organov državne uprave štejemo tista ravnanja, ki nimajo narave 
pravnega akta. Gre za dejanja, kot so vodenje evidenc, svetovanje, promocijske akcije, 
poročila, zaslišanje priče … Tudi za ta ravnanja velja načelo zakonitosti. Dejanja, ki posegajo 
v pravice posameznikov, morajo imeti neposredno podlago v zakonu. Druga pa takšne 
podlage ne potrebujejo (Virant, 2004). 
 
Akte, s katerimi organi javne uprave stopajo v zasebnopravna razmerja z drugimi subjekti, 
imenujemo akti poslovanja. Organi v tem primeru ne nastopajo v oblastni vlogi, ampak v 
zasebnopravnem razmerju. Akti, ki jih sprejemajo organi javne uprave za urejanje notranje 
organizacije, so interni. Za ureditev notranje organizacije upravnega organa, sistematizacije 
delovnih mest, uporabo službenih vozil in podobno se uporabijo interni akti, ki niso predpisi 
in se zato ne objavijo v uradnem listu (Virant, 2004). 
 
Organizacija državne uprave naj bi bila po 120. členu ustave urejena z zakonom. Vendar pa 
organizacija uprave v celoti ne more urediti zakon, zato jo podrobneje urejajo podzakonski 
predpisi in interni akti. Za sistem javne uprave je značilno, da se v sodobnem času nagiba k 
rasti, diferenciaciji, profesionalizaciji in zmanjševanju vloge prisile. Rast je posledica vse 
večje kompleksnosti družbenih sistemov in povečevanja vloge države. Diferenciacija je 
posledica rasti, ker se upravne naloge postopoma izločajo in za njihovo opravljanje se 
oblikujejo posebne organizacijske enote. Poteka v dveh smereh: horizontalno (delitev nalog 
med različne organe na istem teritoriju) in vertikalno (oblikovanje organov različnih 
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teritorialnih ravni). Profesionalizacija pomeni, da samo izvajanje upravnih nalog pridobiva 
značaj stalne zaposlitve in poklica. Zmanjševanje vloge prisile pa je povezano s procesom 
spreminjanja vloge države v družbi, predvsem z demokratizacijo in povečanjem pomena 
servisne vloge. Delovne operacije javne uprave Virant (2004, str. 94) opredeli tako: 
- po namenu oziroma področju opravljanja nalog (resorni princip), 
- po vrsti dela oziroma delovnih operacij (funkcionalni princip), 
- po teritoriju (teritorialni princip). 
 
V Sloveniji so temelji organizacije državne uprave urejeni v ustavi. Makroorganizacija 
državne uprave temelji na resornem principu. V skladu z ustavo mora ministrstva in njihova 
delovna področja določiti zakon. Ministrstva so individualno vodeni organi, vodi jih 
minister, ki odloča o vseh zadevah iz pristojnosti posameznega ministrstva. Minister 
imenuje in razrešuje upravne delavce v ministrstvu, ki jim lahko podeli tudi pooblastilo za 
izdajo upravnih odločb v primeru, da izpolnjujejo predpisane pogoje glede izobrazbe in 
strokovnega izpita iz upravnega postopka. Minister izda interni akt o notranji organizaciji in 
sistematizaciji delovnih mest. Ministrstva so med seboj enakopravna, vendar pa ne morejo 
delovati brez obzira na druga upravna področja. Za enotno delovanje uprave je kot najvišji 
koordinacijski organ državne uprave zadolžena Vlada. Ker morajo ministrstva medsebojno 
sodelovati, ustanavljajo skupna delovna telesa v zadevah, ki zahtevajo sodelovanje več 
ministrstev (Virant, 2004). 
 
Vseh nalog javne uprave ni mogoče izvajati centralizirano, saj mora javna uprava naloge 
izvajati na celotnem državnem ozemlju, zato se organizira tudi po teritorialnem principu. 
Ločimo dve obliki upravne teritorializacije: politično in upravno. Prva pomeni prenos 
odločanja o javnih zadevah na lokalne skupnosti (lokalno prebivalstvo, predstavniške 
organe), njen rezultat je oblikovanje lokalne samouprave. Druga pa pomeni prenos 
izvrševanja upravnih nalog na teritorialne organe brez elementov politične samouprave. 
Izvedemo jo za izvajanje tistih nalog, ki jih je smiselno organizirati na ožjih teritorialnih 
enotah. To so denimo naloge, povezane z delom z ljudmi in terenskim delom. Pod prvo 
spadajo naloge, kot so vodenje upravnih postopkov, svetovanje in evidentiranje osebnih 
statusov. Pod drugo pa naloge, kot so nadzor javnega reda in miru, varnost prometa in 
inšpekcijski nadzor (Virant, 2004). 
 
Upravno dekoncentracijo lahko izvedemo na več načinov: 
- preko splošnih upravnih okrajev, kjer se država razdeli na ožje teritorialne enote in 
v vsaki enoti ustanovi teritorialni organ državne uprave, ki izvaja vse 
dekoncentrirane naloge državne uprave na določenem območju, 
- preko posebnih (specializiranih) upravnih okrajev, ki se oblikujejo za posamezna 
področja državne uprave, kot so javna varnost, vodna uprava in inšpekcijski nadzor, 
- preko notranje organizacije centralnih organov, kjer se podobno kot v prejšnjem 
načinu organizirajo okraji, vendar se za posamezna upravna področja ne oblikujejo 
posebni upravni organi, temveč za opravljanje dekoncentriranih upravnih nalog 
poskrbi centralni organ, tako da se notranje organizira po teritorialnem principu, 
- prenos nalog na organe lokalne samouprave. Pri tem načinu država uporabi 
obstoječe organizacijske strukture lokalne samouprave, ker oceni, da bodo te tako 
bolje izkoriščene in da bo izvajanje nalog državne uprave tako bolj racionalno in 
cenejše (Virant 2004, str. 106-107). 
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2.3 UPRAVNE ENOTE 
Upravna enota je organ državne uprave, ki izvaja naloge, ki jih je zaradi njihove narave treba 
organizirati teritorialno. Upravna decentralizacija je potrebna za izvajanje nalog državne 
uprave, ki jih je racionalno organizirati na ožjih teritorialnih enotah. Z dekoncentracijo se 
upravne naloge smiselno organizirajo. Poveča se učinkovitost in ekonomičnost izvajanja 
nalog, olajša dostop strank do državne uprave in poveča možnosti sodelovanja z organi 
lokalne samouprave. Območja upravnih enot določi Vlada, tako da zagotovi racionalno in 
učinkovito opravljanje nalog. Praviloma upravne enote obsegajo območje ene ali več 
lokalnih skupnosti. Upravne enote odločajo na prvi stopnji v upravnih zadevah iz državne 
pristojnosti, če z zakonom za posamezno upravno stvar ni določeno drugače. Upravno 
enoto vodi načelnik, ki ga imenuje Vlada na predlog ministra, pristojnega za upravo. Za 
svoje delo in delo upravne enote načelnik odgovarja ministru, pristojnemu za upravo. 
Upravne enote imajo notranje organizacijske enote, lahko pa tudi svoje izpostave, ki so v 
praksi največkrat krajevni uradi (Kavčič & Smodej, 2003). 
 
Sistem brez posebnih teritorialnih upravnih organov državne uprave imenujemo enotirni 
sistem. Sistem, v katerem pa poleg organov lokalne samouprave delujejo tudi teritorialni 
organi državne uprave, pa je dvotirni sistem. Nova Ustava je postavila temelje upravnemu 
sistemu. Občine so temeljna oblika lokalne samouprave in po Ustavi urejajo le zadeve 
lokalnega pomena. Naloge državne uprave izvajajo ministrstva, zato je bila narejena 
razmejitev med lokalnimi in državnimi upravnimi nalogami. Med več možnostmi so na 
koncu nastale upravne enote, ki so bile ustanovljene na območjih nekdanjih občin. Z 
Zakonom o upravi je leta 1994 nastalo 58 upravnih enot, ki so ob nastanku prevzele od 
občin pretežni del upravnih nalog in ustrezni del kadrov, prostorov in opreme. Razmerje 
med upravno enoto in ministrstvi je hierarhično, kar pomeni, da ministrstva dajejo 
usmeritve, strokovne napotke in drugo strokovno pomoč, kot tudi navodila za izvrševanje 
nalog. Ministrstva spremljajo organizacijo dela na upravni enoti, usposobljenost 
uslužbencev in učinkovitost dela. Izvajajo tudi nadzor nad izvajanjem nalog s svojega 
delovnega področja in odločajo o pritožbah zoper odločbe, ki jih na prvi stopnji izda upravna 
enota (Virant, 2004). 
 
Upravne enote pa niso edina oblika teritorialne organiziranosti državne uprave v Sloveniji. 
Na številnih področjih so ustanovljene tudi območne enote oziroma izpostave. Tako so po 
letu 1994 pri prenosu nalog iz občin na upravne enote izvzeli tri področja: geodetsko službo, 
inšpekcijski nadzor in obrambo. Poleg teh področij pa so bila že od prej izvzeta področja 
davčne in carinske službe, veterinarska služba in policija (Virant, 2009).  
 
2.4 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE KRŠKO 
Upravna enota Krško izvršuje naloge državne uprave na teritoriju dveh občin: Občine Krško 
in Občine Kostanjevica na Krki. Obsega območje v velikosti 345 𝑘𝑚2. Na dan 31. 12. 2018 
je bilo na Upravni enoti Krško zaposlenih 38 uslužbencev. Povprečje na vseh upravnih 
enotah znaša 39,4 zaposlenih. Na njenem območju živi 28.275 prebivalcev. Povprečje na 
vseh upravnih enotah znaša 35.690 prebivalcev. V letu 2018 so reševali 13.584 zadev, 
9 
 
medtem ko je bilo povprečje zadev na vseh upravnih enotah v tem letu skupaj 15.853 
(Služba za upravne enote, 2019). 
 
Javnost dela je zagotovljena s posredovanjem informacij sredstvom javnega obveščanja, s 
predstavitvijo in objavo novic na spletni strani, posredovanjem informacij javnega značaja 
in z izvajanjem anket. Pri dajanju informacij upoštevajo omejitve, ki izhajajo iz predpisov s 
področja varovanja osebnih in tajnih podatkov ter drugih predpisov. V Upravni enoti Krško 
izvajajo naloge iz pristojnosti Ministrstva za notranje zadeve, Ministrstva za finance, 
Ministrstva za okolje in prostor, Ministrstva za infrastrukturo, Ministrstva za delo, družino, 
socialne zadeve in enake možnosti, Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano ter 
Ministrstva za javno upravo. Slika 1 prikazuje organiziranost Upravne enote Krško (Upravna 
enota Krško, 2019). 
 
Slika 1: organigram Upravne enote Krško 
 
Vir: Upravna enota Krško (2019) 
Kot prikazuje slika 1, je Upravna enota Krško organizirana na tri oddelke, in sicer na oddelek 
za upravne notranje zadeve, znotraj katerega imajo organizirani Krajevni urad Kostanjevica 
na Krki, oddelek za gospodarske dejavnosti in kmetijstvo ter oddelek za prostor in občo 
upravo. Oddelek za upravne notranje zadeve izvaja naloge s področij državljanstva, osebnih 
stanj, registra prebivalstva, matičnih zadev, volilne zakonodaje, potnih listin in osebnih 
izkaznic, društev, mladinskih svetov, javnih shodov in prireditev, orožja, streliva in 
eksplozivnih snovi, tujcev, registra motornih vozil, priglasitev na vozniške izpite in vozniških 
dovoljenj. Oddelek za gospodarske dejavnosti in kmetijstvo izvaja naloge s področij 
agrarnih operacij, hrambe temeljnih aktov sindikatov v podjetjih, zavodih in drugih 
organizacijah, opravljanje dopolnilne dejavnosti na kmetiji, prometa s kmetijskimi zemljišči, 
gozdovi in kmetijami, lastnosti kmetijske organizacije, odobritev pripustnih postaj za 
plemenjake, zaščitenih kmetij, obnove vinogradov, prijave pridelka grozdja, mošta, vina in 
drugih proizvodov iz grozdja in vina, prijave kupljenega mošta, spremnih dokumentov za 
prevoz vina, prijave zalog vina, vpisa opravljanja osebnega dopolnilnega dela v evidenco 
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AJPES in izdajanje vrednotnic za opravljanje dopolnilnega dela, nudenje informacij javnega 
značaja, registriranja agrarnih skupnosti, vpisov v Register kmetijskih gospodarstev in 
Register pridelovalcev grozdja in vina. Oddelek za prostor in občo upravo izvaja naloge s 
področij gradbenih dovoljenj za zahtevne, manj zahtevne in nezahtevne objekte, tehnične 
preglede in izdajanje uporabnih dovoljenj, stanovanjskega gospodarstva, urejanja prostora, 
varstva okolja in narave. Prav tako izvaja postopke s področij statusa in pravic žrtvam 
vojnega nasilja, vojnim veteranom in invalidom, žrtvam vojne za Slovenijo, mesečno 
urejanje izplačil žrtvam vojnega nasilja, vojnim veteranom in invalidom, prijave in odjave v 
zdravstveno zavarovanje (Upravna enota Krško, 2019). 
 
Upravna enota Krško spada med neposredne uporabnike državnega proračuna. Ministrstvo 
za finance zasnuje izhodišča za pripravo predlogov državnih proračunov za obdobje 
naslednjih dveh let. Upravna enota pa pripravi in predloži svoje predloge finančnih načrtov 
Ministrstvu za javno upravo, ta pa posreduje skupen predlog vseh upravnih enot 
Ministrstvu za finance. Pri pripravi finančnih načrtov mora upravna enota upoštevati limit 
sredstev po proračunskih postavkah, ki jih določi Ministrstvo za javno upravo za vsako 
upravno enoto posebej. Nato Vlada določi predlog proračuna in ga predloži Državnemu 
zboru v sprejem. Na podlagi tako oblikovanega in sprejeta proračuna Republike Slovenije 
za posamezno leto pridobi Upravna enota Krško pravico porabe do višine odobrenih 
sredstev v proračunu (Upravna enota Krško, 2019). 
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3 USPEŠNOST IN UČINKOVITOST 
Z naraščanjem števila sprememb v zadnjih desetletjih, predvsem zaradi gospodarskega in 
družbenega razvoja, se spreminjata tudi obseg človekovih pravic in vloga državne uprave. 
Zato se v javnem sektorju začenjajo usmerjati k uporabnikom javnih storitev in uporabljajo 
moderne tehnološke in menedžerske tehnike, ki omogočajo učinkovitejši nadzor nad 
izvajanjem vseh procesov. Merjenje učinkovitosti in uspešnosti predstavlja objektivni in 
sistematični proces zbiranja in analiziranja podatkov, da lahko ocenimo, kako so doseženi 
zastavljeni cilji (Pečar & Gramc, 2006). 
 
Uspešnost določa smotrnost poslovanja in je organizacijsko pogojena, učinkovitost pa je 
določena s stopnjo doseganja zastavljenih ciljev in je družbeno-ekonomsko opredeljena. 
Uspešnost se običajno nanaša na združbo kot celoto in je njen temeljni cilj, medtem ko je 
učinkovitost prek različnih kazalnikov ocenjevana za posamezne dele združbe, je tehnično 
določena in predstavlja delne cilje. Tako ločimo vidike učinkovitosti: 
- učinkovitost dela ali produktivnost, 
- učinkovitost delovnih predmetov ali izplen, 
- učinkovitost delovnih sredstev ali izrabo zmogljivosti (Tomaževič, 2011). 
 
Andoljšek in Seljak (2005) opredelita učinkovitost kot razmerje med porabljenimi sredstvi 
– vložki in rezultati – učinki. Učinkovitost odgovarja na vprašanje, ali organizacija deluje 
pravilno. Pri uspešnosti pa gre za merjenje doseganja ciljev organizacije, ali organizacija 
uresničuje svoje poslanstvo. Uspešna organizacija državne uprave mora učinkovito 
zagotavljati storitve, gospodarno izrabljati delo in druge proizvodne dejavnike, procesi, pri 
katerih delavci spreminjajo vložke v učinke, pa morajo biti kakovostni. 
 
Pri ugotavljanju uspešnosti nas zato zanima, kakšne so posledice delovanja. Cilj zasebnih 
organizacij je povečanje lastnikovega premoženja. Cilj javnih organizacij pa ni doseganje 
finančnih učinkov, ampak doseganje poslanstva oziroma opravljanje storitev. Najpogosteje 
so javne organizacije ustanovljene, da zagotavljajo storitve, ki jih širša družba spozna za 
koristne. K njihovim ciljem jih sili družbena odgovornost, katere koncept se vse bolj 
uveljavlja. Družbena odgovornost izvira iz menedžerjeve odgovornosti do deležnikov. 
Menedžerji morajo sprejemati odločitve, ki koristijo družbi in organizaciji. Družbena 
odgovornost je koncept, v okviru katerega organizacije na prostovoljni osnovi in v 
sodelovanju z deležniki v svoje poslovanje vključijo družbene in okoljske vidike. Družbeno 
odgovorna organizacija je odgovorna do vseh subjektov, ki so kakorkoli vpleteni v njeno 
delovanje (Andoljšek & Seljak, 2005). 
 
Slika 2 prikazuje mesto učinkovitosti in uspešnosti v organizaciji. Učinkovitost je bolj 
osredotočena na procese znotraj organizacije, uspešnost pa na dosežene rezultate 
poslovanja. 
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Slika 2: učinkovitost in uspešnost 
 
Vir: Marolt & Gomišček (2005 str. 513) 
3.1 CELOVITO UPRAVLJANJE KAKOVOSTI (TQM) 
Organizacije že več kot 20 let uvajajo novo menedžersko strategijo poznano pod imenom 
celovito upravljanje kakovosti (angl. Total Quality Management – TQM). Načelo strategije 
je, da bo organizacija učinkovita takrat, ko si bo vsak njen del prizadeval za dosego istih 
ciljev in se pri tem zavedal, da vsak posameznik na vseh nivojih organizacije in vsaka 
dejavnost vpliva na delo ostalih in tudi ostali vplivajo nanj. Za celovito upravljanje kakovosti 
je značilno, da so vsi zaposleni s svojim znanjem in sposobnostmi v čim večji meri 
pripravljeni prispevati k učinkovitosti in uspešnosti organizacije (Marolt & Gomišček, 2005). 
 
Celovito upravljanje kakovosti je pristop nenehnega izboljševanja kakovosti poslovanja 
organizacije. Je celovit organizacijski pristop za nenehno izboljševanje kakovosti vseh 
organizacijskih procesov, izdelkov in storitev. Temelji na predpostavki, da je izboljševanje 
kakovosti ključni dejavnik doseganja učinkovitosti in uspešnosti organizacije ter izhaja iz 
značilnosti, kot so: osredotočanje na zadovoljstvo kupca in neposredno reševanje 
problemov na prvi liniji. Razvijanje pomena kakovosti je v zadnjih letih prispevala k 
ustvarjanju novega pojma –  poslovna odličnost. Odlična podjetja skrbno negujejo kulturo 
izboljševanja poslovanja prek stalnih izboljšav kakovosti celotnega poslovanja (Kovačič & 
Bosilj Vukšić, 2005). 
 
Organizacija lahko zagotovi kvalitetne storitve z implementacijo sistema za upravljanje 
kakovosti. To pa je usmerjeno na povečevanje zadovoljstva strank in ostalih deležnikov. 
Celovito upravljanje kakovosti je pristop, s katerim se organizacija osredotoča na kakovost 
in vključuje vse zaposlene v organizaciji, da skupaj dosežejo dolgoročen uspeh, ki se kaže v 
zadovoljstvu strank (Ivanko, 2013). 
3.2 KAKOVOST 
Kakovost pomeni skladnost s specifikacijami, standardi ali s pričakovanji strank. V državni 
upravi to po eni strani pomeni skladnost delovanja s sprejetimi predpisi in po drugi strani 
skladnost delovanja s pričakovanji strank oziroma uporabnikov storitev. Čeprav stranke v 
državni upravi največkrat nimajo izbire, kje bodo svojo storitev opravile, so njihove zahteve 
in pričakovanja vedno večja (Žurga, 2001). 
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Marolt in Gomišček (2005, str. 119-120) kakovost opredelita kot stopnjo, do katere skupek 
pripadajočih karakteristik izpolnjuje zahteve. Opredelita tudi naslednje pojme povezane s 
kakovostjo: 
- zahteva – potreba ali pričakovanje, ki je specificirano, splošno prakticirano ali 
obvezno, 
- stopnja – kategorija, rang ali razred, dodeljen različnim zahtevam kakovosti za 
proizvode, procese ali sisteme, ki imajo enako funkcionalno uporabo, 
- zadovoljstvo kupca – kupčevo dojemanje, do katere stopnje so bile njegove zahteve 
izpolnjene, njegove pritožbe in reklamacije so običajen pokazatelj nizkega 
zadovoljstva in ni nujno, da odsotnost pritožb pomeni visoko kupčevo zadovoljstvo, 
- sposobnost – sposobnost organizacije, sistema ali procesa, da realizira proizvod, ki 
bo izpolnjeval zahteve za ta proizvod.  
 
Žurga (2001, str. 34) kakovost opredeli kot: 
- stopnjo, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje določene zahteve, 
- stopnja, s katero sistem, komponenta ali proces zadovoljuje uporabnikove ali 
strankine potrebe in pričakovanja, 
- skupek vseh lastnosti in značilnosti proizvoda ali storitve, ki se nanašajo na njuno 
sposobnost, da zadovolji izražene potrebe. 
 
S povečevanjem pričakovanj po boljšem delovanju in po kakovostnejših javnih storitvah,  se 
povečujejo tudi pritiski, ki vključujejo potrebo po nižanju stroškov, zadovoljevanju 
povišanih potreb, izboljšanju učinkovitosti in uspešnosti ter odgovoru na zahteve po 
povečani vlogi uporabnikov storitev. 
 
Pomembna sestavina storitve, ki privabi stranke, je kakovost. Za izboljšanje kakovosti je 
pomembno, da najprej analiziramo začetno stanje, ki naj bi se spremenilo. Kakovost 
storitve ocenjujejo stranke, njihovo zadovoljstvo oziroma razočaranje pa organizaciji 
omogoči, da spozna svoje prednosti in pomanjkljivosti. Pri storitvah ni pomembna samo 
vsebina storitve, ampak tudi način izvedbe. Kakovost je rezultat zasnove in izvedbe, zato je 
treba ugotoviti pričakovanja strank in na tej osnovi predpisati kodeks ravnanja oziroma 
enake standarde za kakovost storitev med vsemi uslužbenci (Andoljšek & Seljak, 2005). 
3.3 KAKOVOST V JAVNI UPRAVI 
Velik del storitev, ki se izvajajo v javni upravi, poteka v okviru interakcije med uslužbencem 
in stranko. Ker je zaznavanje storitve pogosto celo pomembnejši dejavnik od same rešitve, 
je ključno, da ugotovimo, kateri so tisti elementi izvajanja upravne storitve, ki poleg 
merljive kakovosti še vplivajo na zadovoljstvo stranke. Kakovost storitve v javni upravi je 
močno odvisna od uslužbenca, ki mu je zaupana izvedba upravne naloge in njegovega 
psihičnega stanja, kot tudi od vrste in obsega udeležbe stranke (Stare, 2010). 
 
Za storitve na splošno velja, da se kakovost ocenjuje že med samim procesom izvajanja 
storitev. Zadovoljstvo uporabnika s kakovostjo storitve je definirano z razliko med 
njegovimi pričakovanji in dejanskimi okoliščinami izvedene storitve. Pričakovanja običajno 
določajo uporabnikove potrebe, pretekle izkušnje in mnenje drugih uporabnikov (Pečar & 
Gramc, 2006). 
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Zagotavljanje javnih storitev je glavna naloga javne uprave. V zgodovini so imeli državljani 
pasivno vlogo standardiziranih prejemnikov storitev, ne da bi jih kdo vprašal po povratnih 
informacijah. Edini način za izražanje zadovoljstva so bile volitve. Rezultat decentralizacije 
in modernizacije v javni upravi je pripeljal do sprememb procesov, ki so sedaj bolj usmerjeni 
k uporabnikom. Večja udeležba državljanov pri upravljanju države pa hkrati pripelje tudi do 
večjega zadovoljstva z javno upravo in ima tudi druge pozitivne učinke, kot so boljši 
življenjski standard, manjša korupcija in ekonomska rast (Martinović, Pavlić & Šuman Tolić, 
2017). 
 
Pri izboljševanju kakovosti svojega delovanja in storitev se javne organizacije naslanjajo na 
izkušnje iz zasebnega sektorja. Uvajanje sistema kakovosti v organizacijo podpira uvajanje 
postopnih sprememb v poslovanje. Temelji na obvladovanju obstoječih delovnih procesov 
z vključitvijo mehanizmov za njihovo stalno izboljševanje. Spremembe, ki jih uvajamo v 
poslovanje, zahtevajo tudi spremembo organizacijske kulture, ki se ne zgodi čez noč. 
Organizacije javne in državne uprave si čedalje bolj prizadevajo dvigniti kakovost delovanja 
in storitev (Žurga, 2001). 
 
Razvoj na področju kakovosti v slovenski javni upravi poteka od leta 1999 naprej, ko je na 
Ministrstvu za notranje zadeve, ki je bilo takrat pristojno za sistem javne uprave, začel 
delovati Odbor za kakovost. V letu 2002 je kakovost postala eden od stebrov reforme 
slovenske javne uprave in je v ospredje postavila naravnanost k strankam, odgovornost 
organov za rezultate in učinkovito delovanje ter zavedanje vloge menedžmenta. K razvoju 
kakovosti slovenske javne uprave je pripomogla tudi ustanovitev Ministrstva za javno 
upravo decembra 2004. Ministrstvo za javno upravo vgrajuje zahteve in standarde 
kakovosti delovanja javne uprave v zakonodajo in vse strateške dokumente (Žurga, 2007 
str. 47). 
 
Kakovost poslovanja organizacije razumemo v ožjem in širšem pomenu. V ožjem smislu 
pomeni skladnost poslovanja s pričakovanji uporabnikov in jo merimo predvsem z 
zadovoljstvom uporabnikov. V širšem pomenu pa kakovost pomeni uspešno delovanje, ki 
jo merimo s celo vrsto kazalnikov. Kakovost delovanja javne uprave se skuša zagotoviti s 
predpisi, kot sta Zakon o splošnem upravnem postopku in Uredba o upravnem poslovanju. 
Takšna kakovost se zagotavlja z nadzorom nad zakonitostjo delovanja javne uprave, ki ga 
izvajajo hierarhično nadrejeni organi, kot so: upravna inšpekcija, sodišča, Informacijski 
pooblaščenec, Računsko sodišče in drugi organi nadzora (Virant, 2009 str. 251). 
 
Kovač (2000) o kakovosti pravi, da jo dosežemo s preprečevanjem napak, ne pa z 
zagotavljanjem stopnje sprejemljivosti napak. Če kakovost upravnega dela povežemo z 
zadovoljevanjem potreb in pričakovanj uporabnikov javnih storitev, potem je za doseganje 
kakovosti treba: 
- oblikovati sistem participacije uporabnikov, 
- opredeliti standarde dela, 
- decentralizirati upravo s ciljem, da se prilagaja posebnim skupinam uporabnikov ob 
izboljševanju informacijske povezave. 
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3.4 MODELA UPRAVLJANJA KAKOVOSTI EFQM IN CAF 
V zasebnem sektorju je bilo razvitih veliko modelov in orodij, ki temeljijo na določenih 
standardih, ki jih je treba izpolniti. In če organizacija te standarde izpolnjuje, potem lahko 
njeno delovanje ocenimo kot kakovostno. Drug način pa je, da se določi niz meril in znotraj 
teh meril kazalniki, na podlagi katerih se ocenjuje dosežena stopnja kakovosti. Organizacije 
v zasebnem sektorju tekmujejo med seboj na trgu, zato merjenje njihove uspešnosti 
zagotavlja konkurenčnost na trgu. Drugače pa je pri organizacijah v javnem sektorju, ki med 
seboj ne tekmujejo na trgu, zato je uporaba modelov za ocenjevanje in izboljševanje 
kakovosti še bolj pomembna, saj lahko le tako javne organizacije pridobijo oceno kakovosti 
svojega dela in pristopijo k ukrepom za izboljšave (Virant, 2009).  
 
EFQM – Evropski sklad za ravnanje s kakovostjo (angl. European Foundation for Quality 
Management) Kovačič in Bosilj Vukšić (2005) opredelita kot praktično orodje, ki pomaga 
organizacijam z merjenjem obstoječega stanja ugotoviti, kako daleč so prišle na poti k 
odličnosti, kje so njihove prednosti in jim pokaže, kje so rešitve za odpravo pomanjkljivosti. 
Je splošen in neobvezujoč okvir, ki priznava, da je trajno odličnost mogoče doseči na veliko 
načinov. Vsebuje temeljna načela, kot so:  
- usmerjenost na rezultate, 
- osredotočenost na odjemalca, 
- menedžment na vseh nivojih, 
- upravljanje na podlagi procesov in dejstev, 
- razvoj in vključevanje vseh zaposlenih, 
- stalno učenje, inoviranje in izboljševanje, 
- razvijanje partnerstev in 
- odgovornost do družbe. 
 
Na sliki 3 je prikazan model poslovne odličnosti. 
 
Slika 3: model poslovne odličnosti
 
Vir: prirejeno po Kovačič & Bosilj Vukšić (2005, str. 81) 
 
Vsako merilo ima svojo opredelitev, ki pojasnjuje njegov pomen in več podmeril, po katerih 
se še podrobneje razčleni: 
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- vodenje: način kako menedžerji razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva in 
vizije, razvijajo vrednote, ki so potrebne za dolgoročni uspeh, ter se osebno 
zavzemajo za razvijanje in uvajanje sistema upravljanja podjetja, 
- menedžment kadrov: kako podjetje upravlja in sprošča znanje ter celoten potencial 
zaposlenih na ravni posameznikov, ekip in celotne organizacije, ter kako te 
aktivnosti načrtujejo v podporo svoji politiki in strategiji, 
- politika in strategija: kako podjetje uresničuje poslanstvo in vizijo z jasno strategijo, 
osredotočeno na vse udeležence ter podprto z ustrezno politiko, načrti, cilji in 
procesi, 
- procesi: kako organizacija upravlja in izboljšuje procese v podporo svoji politiki in 
strategiji ter v celoti zadovoljuje potrebe strank in drugih udeležencev ter ustvarja 
vedno večjo vrednost zanje, 
- zadovoljstvo zaposlenih: doseg in rezultati podjetja v odnosu do zaposlenih, 
- zadovoljstvo strank: doseg in rezultati organizacije v odnosu do zunanjih odjemalcev 
izdelkov in storitev, 
- vpliv na okolje: kaj dosega podjetje v odnosu do lokalne, nacionalne ali mednarodne 
skupnosti, 
- poslovni rezultat: rezultati organizacije glede na načrtovane cilje poslovanja 
(Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005). 
 
Merjenje kakovosti in usmerjenost k uporabniku je sestavni del reform javnega sektorja in 
posledično javne uprave. Sistematično se je to področje začelo urejati leta 1999, ko je bil 
na Ministrstvu za notranje zadeve ustanovljen odbor za kakovost. Postopoma so se 
uveljavile številne dobre prakse in standardi za poslovanje s strankami. Leta 2002 pa je bil 
v javno upravo vpeljan tudi evropski model ocenjevanja kakovosti CAF (angl. Common 
Assessment Framework). To so bile ene izmed osnovnih podlag za uvajanje kakovosti in 
povečanje usmerjenosti k uporabniku javnih storitev (Klun, 2004). 
 
Model CAF je orodje za celovito obvladovanje kakovosti, razvito za javni sektor. Model je 
bil razvit na podlagi modela poslovne odličnosti Evropskega sklada za upravljanje kakovosti 
EFQM. Razvit je bil leta 2000 s podporo Evropskega inštituta za javno upravo in je bil 
posodobljen v letih 2002, 2006 in 2012. Njegova zasnova temelji na predpostavki, da se 
odlični rezultati organizacije, državljanov, zaposlenih in družbe dosežejo s pomočjo 
strategije vodstva z načrtovanjem, zaposlenimi, partnerstvi, viri in procesi. Organizacijo 
obravnava s pomočjo 9 meril, ki vsebujejo 28 podmeril, kar predstavlja celovit pristop k 
analizi delovanja organizacije. Pri tem je pomembno upoštevati, da je model CAF orodje, ki 
podpira dolgoročno, sistematično vpeljavo izboljšav v organizacijo, kar ima tudi dolgoročne 
učinke, zato ni namenjen podpori dnevne politike. Model CAF spodbuja organizacije, da 
same ocenijo svoje delovanje iz različnih zornih kotov hkrati. To pomeni, da je pri 
samooceni udeležba zaposlenih ključnega pomena (Kern Pipan, Stopar, Arko Košec & 
Gregorič, 2016). 
 
Model predstavlja standard za ugotavljanje kakovosti v javni upravi. Kovač (2002) kot 
ključne prednosti CAF navaja naslednje: 
- integralnost modela (upošteva dejavnike in rezultate dela), 
- razvitost posebej za javni sektor, s poudarkom na posebnostih upravnega dela, 
- primerljivost v evropskem kontekstu zaradi široke uporabe, 
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- predstavlja most med modeli, 
- svobodna uporaba, saj je javno dostopen in brezplačen, 
- uporaben za vse dele javne uprave in v različnih okoliščinah, 
- možnost uporabe kot samoocenjevanja, primerjanja, zunanjega ocenjevanja in 
nagrajevanja, 
- relativna ohlapnost meril, ki upošteva različno začetno stanje organizacije, 
- nizki stroški pri samoocenjevanju. 
 
Optimalni učinki modela naj bi bili doseženi, če se ocena po modelu CAF opravi kot 
samoocenjevanje, saj o organizaciji največ vedo zaposleni. Vendar pa so za verodostojen 
rezultat pri samoocenjevanju potrebni usposobljeni in kritični ocenjevalci. Model je lahko 
uspešno vpeljan in uporabljen, če se mu nameni čas, podpora in prevzem odgovornosti za 
delo, povezano s procesom izvedbe. Eden izmed ključnih dejavnikov uspeha pri 
samoocenjevanju in aktivnostih je komunikacija. V pravem trenutku je treba s komunikacijo 
posredovati prave informacije ustrezni ciljni skupini. To pomeni, da so udeleženci, tako 
zunanji kot notranji, informirani pred, med in po samoocenjevanju (Tomaževič, 2011).  
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4 UKREPI ZA POVEČANJE ZADOVOLJSTVA STRANK 
Usmerjenost k uporabnikom je morda temeljno načelo novega javnega menedžmenta, saj 
je njegovo glavno vprašanje, kako ravnati, da bo uporabnik zadovoljen. Predstavlja idejo, 
da je uprava servis vsakemu državljanu. Načelo usmerjenosti k uporabniku zajema 
naslednje cilje: 
- dostopnost upravnih storitev, 
- socialna primernost upravnih storitev, 
- enostavnost upravnih storitev, 
- primerna informacijska podpora, 
- zanesljivost, 
- primernost osebnega stika in 
- odzivnost. 
 
Usmerjenosti državne uprave k uporabniku vseeno ne moremo imeti za absolutno. To 
načelo omejuje javni interes. Dostopnost upravnih storitev predstavlja cilj, ki od uporabnika 
zahteva čim manj časa in fizičnih premikov povezanih z opravljanjem upravne storitve. 
Socialna primernost upravnih storitev predstavlja cenovno sprejemljivost upravne storitve, 
kar pomeni, da je treba skrbeti za primerno višino plačil v upravnem postopku. Enostavnost 
upravnih storitev predstavlja cilj, da si tudi državna uprava prizadeva za olajšanje položaja 
stranke v razmerju z njimi. Cilj informacijske podpore uporabnikom predstavlja, da so na 
primeren način podane kakovostne, pravilne in strokovne informacije, ki jih stranka 
potrebuje na določeni stopnji. Zanesljivost pomeni, da se državna uprava trudi opraviti 
storitev v predpisanem roku. Primernost osebnega stika je cilj, katerega namen je, da se 
doseže delovanje uprave, ki zadosti minimumu prijetnosti, prijaznosti in vedrosti. Odzivnost 
pa predstavlja sposobnost in pripravljenost odzvati se na mnenje uporabnikov (MJU, 2012). 
 
Virant (2002) kot ukrepe za večjo usmerjenost slovenske javne uprave k uporabniku omeni 
fizično dostopnost storitev, storitve e-uprave, kakovost osebnega stika, možnosti izbire, 
odpravo krajevnih pristojnosti, merjenje rokov za izdajo odločb in njihove kakovosti, 
poenostavljanje postopkov, obveznost pridobivanja podatkov iz uradnih evidenc, 
obveznost zagotavljanja informacij o storitvah v obliki brošur in na internetu, uvedbo 
informatorjev, ki strankam zagotavljajo splošne informacije ves poslovni čas, obvezno 
ugotavljanje zadovoljstva strank ter spremljanje pripomb in predlogov. 
 
4.1 ZADOVOLJSTVO STRANK 
Kakovost in uspešnost državne uprave določajo le uporabniki oziroma stranke njenih 
storitev. V večini primerov je stranko zelo težko identificirati, saj se državni uradniki trudijo 
uresničevati potrebe zakonodajalca, različnih inšpekcijskih služb, nadrejenih in drugih oblik 
kontrole. Tako le v manjši meri skrbijo za zadovoljstvo svojih strank. Državni uradniki so 
finančno neodvisni od svojih strank, zato tudi niso zainteresirani za izpolnjevanje njihovih 
potreb. Storitve, ki jih morajo zagotavljati, so opredeljene s strani nadrejenih in niso odraz 
njihovih lastnih želja. Stranke morajo postati najpomembnejši element organizacije, 
uresničevanje njihovih potreb pa mora postati njihova najpomembnejša naloga. A tak način 
dela zahteva nenehno preverjanje kakovosti storitev in posameznih procesov, kot so 
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opredelitev poslanstva in ciljev, upravljanja in vodenja procesov zagotavljanja storitev, 
tehnoloških procesov, kadrovske politike in marketinga storitev. Zadovoljstvo strank ima 
na sistem delovanja državne uprave več prednosti, saj zagotavlja in prisili izvajalca storitve, 
da je odgovoren za kvaliteto, depolitizira strokovne odločitve, podpira inovacije in omogoča 
strankam prosto izbiro izvajalca, kar povečuje konkurenčnost (Stanonik, 2000). 
 
Kakovost storitev je definirana kot razlika med strankinimi pričakovanji in zaznavo storitve. 
Skozi zgodovino se je oblikovalo 5 dimenzij, na podlagi katerih je bilo razvito orodje za 
merjenje kakovosti storitev, kjer je vključena ideja, da se analizira vrzel, ki nastane med 
strankinimi pričakovanji in njenim zaznavanjem storitve: 
- varnost, ki predstavlja znanje in vljudnost zaposlenih, in njihovo zmožnost 
spodbujanja zaupanja in samozavesti, 
- empatija, ki predstavlja dosegljivost, enostavnost dostopa in trud za razumevanje 
strankinih potreb, 
- zanesljivost, ki predstavlja sposobnost zanesljive in natančne izvedbe obljubljene 
storitve, 
- odzivnost, ki se kaže v pripravljenosti pomagati in zagotavljati takojšne storitve, 
- stvarnost, ki predstavlja videz fizičnih objektov, opreme, osebja in komunikacijske 
kanale (Mokhlis, Aleesa & Mamat, 2011). 
 
Zadovoljstvo strank je ključnega pomena za uspešno delovanje vsake organizacije. Da 
dosežemo zadovoljstvo stranke oziroma uporabnika storitve pa je še posebej zahtevno, saj 
ima vsak posameznik različna pričakovanja v zvezi s kakovostjo. Kar je za enega ustrezna 
kakovost je morda za drugega neustrezna. Kljub temu, da imajo stranke svoje lastne 
kriterije glede kakovosti, se je pokazalo, da so specifikacije oziroma standardi kakovosti 
pomembni tako za stranko, ker preko njih spozna, kakšen nivo kakovosti storitev lahko 
pričakuje, kot tudi za organizacijo, ker ji doseganje postavljenih standardov postane cilj 
(Marolt & Gomišček, 2005). 
 
Čeprav je kakovost storitev težko definirati in meriti, je eden izmed najpomembnejših 
dejavnikov, ki prispevajo k vzpostavitvi verodostojnosti in ugleda organizacije v očeh 
javnosti. Mnenja strank in dojemanje storitev se zaradi spremembe potreb lahko 
spreminjajo. Sprememba proti negativni smeri se pojavi precej hitreje in lažje, kot 
povečanje zadovoljstva stranke. Opraviti je treba veliko dela, da se zadovoljstvo poveča, a 
le en neuspeh lahko povzroči nezadovoljstvo (Abdi, 2012). 
4.2 NOVI JAVNI MENEDŽMENT 
Pojem novi javni menedžment označuje koncept, ki v upravljanje javnega sektorja vpeljuje 
pozitivne prvine iz zasebnega sektorja. Nanašajo se predvsem na ekonomijo in ekonomiko 
poslovanja, pristope in metodologijo upravljanja in vodenja, delovne metode in tehnike, 
organizacijske oblike, podjetniški način razmišljanja in delovanja. Novi javni menedžment 
poudarja usmerjenost k ljudem, uporabnikom in zaposlenim. Iz načel zasebnega sektorja 
vpeljuje opredelitev poslanstva in strategije delovanja organizacije. Opredelitev izdelkov in 
storitev, ki jih organizacija zagotavlja. Podjetniško razmišljanje zaposlenih in graditev nove 
organizacijske kulture. Žurga (2001, str. 49-50) kot prvine novega javnega menedžmenta 
opredeli predvsem: 
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- usmerjenost k rezultatom, 
- usmerjenost k strankam, 
- prenova delovnih procesov, 
- nova organiziranost in novi načini vodenja, 
- uvajanje novih delovnih metod in preoblikovanje delovnega mesta, 
- povečanje učinkovitosti in uspešnosti, 
- delegiranje in povečevanje avtonomije, 
- prenos izvajanja posameznih nalog zunanjim izvajalcem, 
- opredelitev in razmejitev odgovornosti, 
- vzpostavitev tekmovalnosti. 
 
Usmerjenost k rezultatom se osredotoča na opredelitev izdelka ali storitve, ki je rezultat 
posameznega procesa. Tako odgovarja na vprašanje, kaj je tisto, kar bo posamezna 
organizacija delala oziroma zagotavljala. Na opredelitev izdelkov in storitev se navezuje tudi 
način njihovega doseganja ter odgovornosti zanje. Stranke in uporabniki so zunanji in 
notranji. Usmerjenost k strankam se kaže predvsem v izpolnjevanju pričakovanj stranke. 
Naročilo mora biti izpolnjeno v določenem času, kakovostno in s primernim odnosom.  
Usmerjenost k strankam zahteva prenovo delovnega procesa, kar lahko vodi v spremembe 
v organizacijski strukturi. Učinki, ki jih lahko prenova delovnega procesa prinese, so lahko 
izboljšanja učinkovitost izvajanja, poenostavitev procesa, preoblikovanje posameznih 
delovnih mest, ti pa lahko vodijo v nižje stroške procesa ter v povečano zadovoljstvo 
uporabnikov (Žurga, 2001). 
 
Stranka ocenjuje organizacijo tako, da primerja dejansko kakovost, ki jo je prejela z 
zahtevano ali pričakovano kakovostjo. Neizpolnjene zahteve ali pričakovanja so običajno 
razlog za nezadovoljstvo stranke. Zadovoljna stranka bo tista, ki ne ugotovi razlik med tem, 
kar je zahtevala oziroma pričakovala in tistim, kar je dobila. Zadovoljna stranka se bo vrnila 
in s tem povečala dobiček organizacije (Marolt & Gomišček, 2005). 
4.3 DOSTOP DO INFORMACIJ JAVNEGA ZNAČAJA 
Kontinentalni model javne uprave je za razliko od anglosaksonskega modela dolgo časa 
veljal za zaprt model v smislu dostopa do informacij javnega značaja. Ključno vprašanje pa 
je, kako omogočiti čim večjo obveščenost javnosti, hkrati pa ne prizadeti pravice do 
zasebnosti. Tako je pri informacijah javnega značaja temeljnega pomena tehtanje interesov 
med pravico do javnih informacij in pravico do zasebnosti (Grafenauer & Brezovnik, 2006, 
str. 83). 
 
Dostop do informacij javnega značaja je pri nas urejen v Zakonu o dostopu do informacij 
javnega značaja (ZDIJZ, Uradni list RS, št. 24/03-ZDIJZ, 61/05-ZDIJZ-A, 96/05-ZDIJZ-UPB1, 
28/06-ZDIJZ-B, 51-06-ZDIJZ-UPB2, 23/14-ZDIJZ-C, 50/14-ZDIJZ-D, 102/15-ZDIJZ-E,7/18-
ZDIJZ-F). Namen zakona je zagotovitev javnosti in odprtosti delovanja organov ter 
omogočiti uresničevanje pravice fizičnih in pravnih oseb, da pridobijo informacije javnega 
značaja. Po četrtem členu tega zakona je informacija javnega značaja vsaka informacija, ki 
izvira iz delovnega področja organa in je v obliki dokumenta, zadeve, dosjeja, registra, 
evidence ali drugega dokumentarnega gradiva, ki ga je organ izdal sam, v sodelovanju z 
drugim organom ali pridobil od drugih oseb.  
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Pravica vedeti in z njo povezana pravica do informacij javnega značaja je ključno in 
učinkovito sredstvo v boju za odprto in pregledno delovanje javne uprave. Dostop do 
informacij je tako prvi pogoj, ki omogoča nadzor nad delovanjem oblasti in zagotavlja njeno 
odgovornost državljanom. Velja pa tudi nekaj izjem za tiste informacije javnega značaja, ki 
so zaradi drugih interesov nedostopne za splošno javnost. Organ lahko namreč prosilcu, ki 
od njega zahteva določeno informacijo, dostop zavrne, če se zahteva nanaša na (6. člen 
zakona): 
- tajni podatek, 
- poslovno skrivnost, 
- varovan osebni podatek, 
- podatek, zaupan v obdelavo Statističnemu uradu Republike Slovenije, 
- kršitev zaupnosti podatka iz davčnega postopka ali davčne tajnosti, 
- podatek v zvezi s kazenskim pregonom ali postopkom s prekrški, katerega razkritje 
bi škodovalo njegovi izvedbi, 
- podatek v zvezi z upravnim postopkom, katerega razkritje bi škodovalo njegovi 
izvedbi, 
- podatek v zvezi s sodnim postopkom, katerega razkritje bi škodovalo njegovi 
izvedbi, 
- podatek iz še nedokončanega dokumenta, katerega razkritje bi povzročilo napačno 
razumevanje vsebine dokumenta, 
- podatek, ki varuje naravno oziroma kulturno vrednoto,  
- notranji dokument organa, katerega razkritje bi povzročilo motnje delovanja organa 
(Stare, 2010). 
 
Organ mora v čim večji meri zagotavljati informacije javnega značaja v elektronski obliki, 
vendar ni dolžan za potrebe uporabe informacij javnega značaja zagotavljati pretvorbe iz 
ene oblike v drugo ali zagotoviti izvlečke iz dokumentov, kadar bi to pomenilo 
nesorazmeren napor izven preprostega postopka ter tudi ne nadaljevati z ustvarjanjem 
določenih informacij samo zaradi ponovne uporabe s strani drugih organov ali oseb. Vsak 
organ je dolžan redno vzdrževati in na primeren način javno objavljati ter dati na vpogled 
prosilcu po vsebinskih sklopih urejen katalog informacij javnega značaja, s katerim 
razpolaga. Vsak organ je dolžan v svetovni splet posredovati naslednje informacije javnega 
značaja, do katerih mora omogočiti brezplačni dostop: 
- prečiščena besedila predpisov, ki se nanašajo na delovno področje organa, 
povezana z državnim registrom predpisov na spletu, 
- programe, strategije, stališča, mnenja in navodila, ki so splošnega pomena ali so 
pomembna za poslovanje organa s fizičnimi in pravnimi osebami oziroma za 
odločanje o njihovih pravicah ali obveznostih, študije in druge podobne dokumente, 
ki se nanašajo na delovno področje organa, 
- predloge predpisov, programov, strategij in drugih podobnih dokumentov, ki se 
nanašajo na delovno področje organa, 
- vse objave in razpisno dokumentacijo v skladu s predpisi, ki urejajo javna naročila, 
- informacije o svoji dejavnosti ter upravnih, sodnih in drugih storitvah, 
- vse informacije javnega značaja, ki so jih prosilci zahtevali najmanj trikrat, 
- druge informacije javnega značaja. 
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Postopek pridobitve informacij javnega značaja je urejen tako, da lahko prosilec zahteva 
dostop do informacije z ustno in s pisno zahtevo, pri tem pa je pomembno, da ima pravno 
varstvo le prosilec, ki vloži pisno zahtevo za dostop do informacij javnega značaja 
(Grafenauer & Brezovnik, 2006). 
4.4 RAZVOJ E-UPRAVE 
Pomemben element za povečanja zadovoljstva strank v Sloveniji predstavlja tudi razvoj 
portala eUprava1. Gre za neizogiben razvoj v informacijsko družbo in preoblikovanje 
javnega sektorja v smeri elektronske uprave. Razvoj portala eUprava predstavlja 
spremembe v delovanju javnega sektorja v Sloveniji. E-upravo lahko definiramo kot 
uporabo sodobne informacijske in komunikacijske tehnologije pri delovanju in 
spreminjanju javnega sektorja. Kavčič in Smodej (2003, str. 155-156) opredelita tri skupine 
ciljev, in sicer: 
- prijaznost javne uprave do uporabnikov in zadovoljstvo uporabnikov, 
- integracija in učinkovitost storitev uprave, 
- sodelovanje uporabnikov pri upravljanju. 
 
Prvi cilj e-uprave je, da državljani dobijo na razpolago informacije in storitve, ki jih 
potrebujejo 24 ur na dan, sedem dni na teden in 365 dni na leto. Vendar pa je ta cilj mogoče 
doseči le z množično uporabo interneta in ustrezno organiziranostjo uprave. Drugi cilj 
pomeni, da posameznik dobi vse informacije in storitve na enem mestu, kar pomeni konec 
iskanja pravega okenca in čakanja v vrsti. Eden pomembnejših učinkov e-uprave pa naj bi 
bil tudi pocenitev delovanja uprave. Tretji cilj pomeni, da s pomočjo nove tehnologije 
omogočimo bistveno lažji dostop do informacij uprave, kar ima za posledico bolj 
informirane državljane. Vlada in uprava nimata več skrivnosti pred svojimi državljani. To 
omogoča državljanom kakovostno sodelovanje pri upravljanju države, hkrati pa omogoča 
tudi povratne informacije tako upravi kot državljanom (Kavčič & Smodej, 2003). 
 
Uresničitev teh ciljev je tesno povezana s široko dostopnostjo prebivalstva do interneta. 
Zato mora država poskrbeti, da imajo praktično vsi ljudje možnost uporabe elektronskih 
povezav za uporabo e-uprave. Predvsem pa mora poskrbeti, da imajo tudi ljudje, ki ne želijo 
uporabljati elektronskih sredstev za komunikacijo, še vedno možnost, da gredo v določen 
urad in opravijo storitev, ki jo potrebujejo. Kot glavne vzroke za uvedbo e-uprave Kavčič in 
Smodej (2003) navajata razvoj telekomunikacijske in informacijske tehnologije, 
nezadovoljstvo uporabnikov z obstoječim vedenjem in učinkovitostjo uprave ter 
spremembo okolja, v katerem delujejo uprave. 
 
Portal eUprava uporabnikom ne omogoča zgolj informacij o storitvah, ampak tudi dejanske 
elektronske storitve. V številnih primerih je vlogo možno vložiti elektronsko, s katero 
sprožimo upravni postopek oziroma naročimo upravno storitev in jo tudi plačamo. V 
nekaterih primerih, ko ni nevarnosti, da bi prišlo do zlorab, če se ne preveri identiteta 
vlagatelja, vlog ni treba elektronsko podpisati. V primerih, ko pa je potrebna zagotovitev 
pristnosti vlagatelja, pa je treba vlogo elektronsko podpisati, kar pomeni, da mora biti 
podpis overjen s kvalificiranim digitalnim potrdilom. Kvalificirano digitalno potrdilo je torej 
                                                     
1 https://e-uprava.gov.si/ 
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digitalno potrdilo, ki zagotavlja takšno stopnjo varnosti, da si pridobi soglasje pristojnega 
ministrstva. Kvalificirana digitalna potrdila v Sloveniji izdajajo:  
- Ministrstvo za javno upravo (SIGEN-CA za fizične osebe in SIGOV-CA za državne 
organe in njihove uslužbence), 
- Pošta Slovenije d.o.o. (Poštar-CA), 
- Nova Ljubljanska banka d.d. (AC NLB), 
- Halcom d.d. (Halcom-CA) (eUprava, 2018). 
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5 RAZISKOVALNI DEL 
Uredba o upravnem poslovanju (Uradni list št. 20/05, 106/05, 30/06, 86/06, 32/7, 63/07, 
31/08, 35/09, 101/10, 81/13, 9/18) v 16. členu določa, da morajo organi države uprave, ki 
poslujejo s strankami, ugotavljati zadovoljstvo strank glede poslovanja z njimi najmanj na 
vsaki dve leti na podlagi metodologije, ki jo objavi minister na spletnih straneh ministrstva, 
pristojnega za javno upravo. 
 
V raziskovalnem delu bom predstavil rezultate analize anket zadovoljstva strank, ki jih na 
Upravni enoti Krško izvajajo na vsaki dve leti v skladu s 16. členom Uredbe o upravnem 
poslovanju. V nadaljevanju raziskovalnega dela bom analiziral rezultate pilotnega projekta 
ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov javnih storitev, katerega namen je vzpostavitev 
sistema merjenja zadovoljstva uporabnikov s storitvami organov državne uprave in s tem 
omogočiti strankam stalno in tekoče izražanje svojega mnenja in ocene izkušnje ter s tem 
prispevati k povečanju kakovosti javne uprave. Med drugim je namen projekta, da se 
zagotovi predstojnikom, odločevalcem in širši javnosti vpogled v ažurne in medsebojno 
primerljive podatke o zadovoljstvu strank s storitvami posameznih organov državne 
uprave. 
5.1 ANALIZA ANKET (2016, 2018) 
Najprej so predstavljeni aktualni rezultati anket, in sicer za anketo, ki so jo na upravni enoti 
izvedli leta 2016 po prenovljeni metodologiji. Anketo so na Upravni enoti Krško izvedli v 
času od 30. 9. 2016 do 12. 10. 2016. Merjenje zadovoljstva strank so s to metodo izvedli 
tudi leta 2018 v času od 3. 4. 2018 do 18. 4. 2018, zato je možna primerjava rezultatov. Ker 
upravna enota spada pod srednje velike upravne enote, je bilo z novo metodologijo 
določeno minimalno število vprašalnikov (170), ki so jih morali doseči. Metodologijo je 
pripravila Delovna skupina za prenovo vprašalnikov za ugotavljanje zadovoljstva 
uporabnikov storitev upravnih enot in zaposlenih v upravnih enotah, ki jo je imenoval 
minister, pristojen za javno upravo leta 2014. 
 
Stranke so najprej označile, na katerem upravnem področju so urejale zadevo. Nato pa so 
v nadaljevanju vprašalnika odgovorile, kako so zadovoljne z delom uslužbenke oziroma 
uslužbenca, ki je obravnaval njihovo zadevo na številčni lestvici (1 – sploh nisem zadovoljen, 
2 – nisem zadovoljen, 3 – nisem niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 – sem zadovoljen, 5 – 
zelo sem zadovoljen). Pri tretjem vprašanju so ocenjevale upravno enoto kot celoto, in sicer 
kako so zadovoljne z dostopom do prostorov, urejenostjo prostorov, dostopnostjo, 
razumljivostjo informacij, časom čakanja pred pisarno in hitrostjo reševanja zadev. Prav 
tako na lestvici od ena do pet. Četrto vprašanje je bilo, ali imajo stranke izkušnje z 
elektronskim poslovanjem z upravno enoto. Tu so stranke imele na voljo odgovora DA in 
NE, zraven pa so lahko tudi označile razlog. Peto vprašanje je bilo glede zadovoljstva z 
obstoječimi uradnimi urami upravne enote. Prav tako so imele na voljo odgovora DA in NE, 
kjer so lahko pri odgovoru NE navedle razloge. Šesto vprašanje je bilo odprtega tipa, kjer so 
lahko stranke zapisale svoja mnenja in predloge, pri sedmem vprašanju pa so označile svoje 
podatke, in sicer spol, starost in izobrazbo. 
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Kot je razvidno iz grafikona 1, je bilo v letu 2016 anketirano večje število moških (64 %) kot 
žensk (36 %), v letu 2018 pa več žensk (53 %) kot moških (46 %), vendar je ta razlika manjša. 
V letu 2016 je bilo izpolnjenih 174 anket, v letu 2018 pa 184, dve stranki nista podali 
odgovora. 
 
Grafikon 1: anketiranci po spolu 1 
 
Vir: lasten 
Grafikon 2 prikazuje deleže anketirancev glede na izobrazbo. Največji delež anketirancev 
(37 %) v letu 2016 je imelo srednješolsko izobrazbo, sledila je poklicna izobrazba (29 %). V 
letu 2018 je imelo največ anketirancev (45 %) poklicno izobrazbo, drugi največji delež (16 
%) pa je imelo srednješolsko izobrazbo. V letu 2016 na to vprašanje ni odgovoril eden od 
anketirancev, v letu 2018 pa devet. 
 
Grafikon 2: anketiranci po izobrazbi 
 
Vir: lasten 
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Grafikon 3 prikazuje deleže anketirancev po starosti. Največ anketirancev je bilo v letu 2016 
starih od 41 do 55 let (29 %). V letu 2018 prav tako (33 %). 27 % anketirancev je bilo v letu 
2016 starih od 26 do 40 in od 56 do 70 let. V letu 2018 je bil ta delež za oba starostna 
razreda 23 %. Najmanj anketirancev je bilo starih nad 71 let (6 % v 2016 in 4 % v 2018). 
 
Grafikon 3: anketiranci po starosti 1 
 
Vir: lasten 
V tabeli 1 so povprečne ocene po 20 področjih dela. V nadaljevanju področja razvrstim tudi 
glede na oddelek, v katerem se izvajajo. 
 
Tabela 1: ocene po področjih dela 
področje dela 2016 2018 
Digitalno potrdilo 5 5 
Drugo 5 5 
Društva, javne 
prireditve 
5 5 
Državljanstvo / 5 
E-VEM / / 
GERK in RKG 5 4,97 
Glavna 
pisarna/blagajna 
5 4,95 
Gradbeno/uporabno 
dovoljenje 
5 4,99 
Izpis geodetskih 
podatkov 
5 5 
Matični register 
(rojstva, smrti) 
5 5 
Osebna izkaznica, 
potne listine 
5 4,92 
Overitev listin/podpisa 5 5 
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Prijava/odjava 
prebivališča 
5 5 
Promet s kmetijskimi 
zemljišči 
5 4,95 
Registracija/odjava 
vozil 
4,98 5 
Tujci 4,94 4,85 
Vojni veterani/invalidi 5 5 
Vozniško/prometno 
dovoljenje 
4,98 4,96 
Zakonska zveza / / 
Žrtve vojnega nasilja 5 5 
Vir: lasten 
 
Povprečje ocen v letu 2016 znaša 4,99, v letu 2018 pa 4,97. Torej ni velikih odstopanj med 
letoma. Rezultati kažejo, da so stranke zelo zadovoljne z delom UE. Področja dela so 
razdeljena po oddelkih. Področje dela E-VEM ni razporejeno na noben oddelek, saj tega 
področja Upravna enota Krško ne pokriva. 
 
Oddelek za upravne notranje zadeve vsebuje naslednja področja: 
- državljanstvo,  
- zakonske zveze,  
- prijava/odjava prebivališča,  
- matični register (rojstva, smrti), 
- osebne izkaznice/potne listine,  
- digitalna potrdila,  
- tujci,  
- društva in javne prireditve,  
- vozniško/prometno dovoljenje,  
- registracija/odjava vozil, 
- drugo.  
 
Povprečna ocena zadovoljstva po področjih dela za Oddelek za upravno notranje zadeve 
tako v letu 2016 znaša 5, v letu 2018 pa 4,99. 
 
Oddelek za prostor in občo upravo vsebuje naslednja področja:  
- glavna pisarna/blagajna,  
- overitev listin/podpisa,  
- gradbeno/uporabno dovoljenje,  
- žrtve vojnega nasilja,  
- vojni veterani/invalidi, 
- drugo. 
 
Povprečna ocena zadovoljstva po področjih dela za Oddelek za prostor in občo upravo v 
letu 2016 znaša 5, v letu 2018 pa 4,98. 
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Oddelek za gospodarske dejavnosti in kmetijstvo vsebuje področja: 
- promet s kmetijskimi zemljišči,  
- GERK in RKG,  
- izpis geodetskih podatkov, 
- drugo. 
 
Povprečna ocena zadovoljstva po področjih dela za Oddelek za gospodarske dejavnosti in 
kmetijstvo v letu 2016 znaša 5, v letu 2018 pa 4,98. 
 
Tabela 2 prikazuje zadovoljstvo strank z upravno enoto kot celoto. Stranke so ocenjevale 
čas čakanja pred pisarno, dostop do prostorov, dostopnost informacij, hitrost reševanja 
zadev, razumljivost informacij in urejenost prostorov.  
 
Tabela 2: zadovoljstvo z upravno enoto kot celoto 
UE kot celota 2016 
Standardni 
odklon 
2018 
Standardni 
odklon 
Čas čakanja pred 
pisarno 
4,89 0,32 4,88 0,43 
Dostop do 
prostorov 
4,90 0,33 4,92 0,34 
Dostopnost 
informacij 
4,97 0,20 4,92 0,30 
Hitrost reševanja 
zadev 
4,99 0,13 4,92 0,36 
Razumljivosti 
informacij 
4,96 0,13 4,91 0,33 
Urejenost 
prostorov 
4,97 0,15 4,93 0,30 
Vir: lasten 
V obeh letih so bile ocene zelo visoke. V letu 2016 je bila najbolje ocenjena hitrost reševanja 
zadev, v letu 2018 pa urejenost prostorov. 
 
Grafikon 4 predstavlja izkušnje strank z elektronskim poslovanjem z upravno enoto. Kot je 
razvidno, se je elektronsko poslovanje z upravno enoto med letoma 2016 in 2018 povečalo, 
saj se je delež strank, ki imajo izkušnje z elektronskim poslovanjem, povečal iz 8 % na 15 %.  
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Grafikon 4: izkušnje z elektronskim poslovanjem 
 
Vir: lasten 
 
Grafikon 5 prikazuje zadovoljstvo strank z obstoječimi uradnimi urami. Stranke so imele 
možnost, da pojasnijo svoj odgovor. Nekaj predlogov je bilo, da bi morale biti uradne ure 
tudi ob četrtkih in večkrat po 18. uri. Kot je razvidno, se je delež strank, ki niso zadovoljne 
z obstoječimi uradnimi urami, povečal iz 8 % na 15 %, kar kaže na to, da se zahteve in 
pričakovanja strank glede uradnih ur povečujejo. 
 
Grafikon 5: zadovoljstvo z obstoječimi uradnimi urami 
 
Vir: lasten 
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5.2 ANALIZA PILOTNEGA PROJEKTA 
Strategija razvoja javne uprave do 2020 je temeljni strateški dokument, ki opredeljuje 
ukrepe za povečanje kakovosti, učinkovitosti, transparentnosti in odgovornosti javne 
uprave. Strategija temelji na osnovnem načelu usmerjenosti k uporabnikom (državljanom 
in podjetjem), zato mora v okviru svojih zakonitih možnosti storiti vse, kar je potrebno, da 
so ti zadovoljni z njenimi storitvami. Cilji projekta so bili: 
- vzpostavitev poenotenega sistema sprotnega in rednega zajemanja, analiziranja in 
objavljanja podatkov o zadovoljstvu strank s storitvami na organih državne uprave, 
- zagotovitev povratnih informacij o zadovoljstvu strank glede razpoložljivosti in 
uporabnosti predhodnih informacij, ki so na voljo na spletnih straneh, telefonsko ali 
drugih medijih, 
- realizacija določbe o merjenju zadovoljstva strank po Uredbi o upravnem 
poslovanju (Urad za razvoj, 2017). 
 
Pilotni projekt ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov javnih storitev je bil izveden v času 
od 17. 1. 2018 do 30. 6. 2018. Anketni vprašalniki so bili na voljo v papirni obliki in v obliki 
spletne ankete. Anketiranje se je izvajalo v posebnem kotičku, kjer so imele stranke ves čas 
uradnih ur na voljo papirnate vprašalnike. Dostop do ankete je bil omogočen tudi s QR kodo 
ali URL naslovom, do katerega so stranke lahko dostopale kadarkoli. Anketa je bila 
sestavljena iz 4 vprašanj, nekatera so vsebovala tudi podvprašanja. Pri prvem so stranke 
najprej označile, kako zadovoljne so bile pri opravljanju storitve, in sicer z vljudnostjo in 
pozornostjo ter strokovnostjo in usposobljenostjo. Ocenjevale so na lestvici od (1 - zelo 
nezadovoljen, 2 - nezadovoljen, 3 - niti nezadovoljen niti zadovoljen, 4 - zadovoljen in 5 - 
zelo zadovoljen). Pri drugem vprašanju so stranke odgovarjale na vprašanje, ali so se 
predhodno pozanimale o postopku in dokumentih, ki jih potrebujejo s seboj. Na voljo sta 
bila odgovora DA in NE. Če so odgovorile z NE, so nadaljevale s tretjim vprašanjem, če pa z 
DA so nato označile, kje so iskale informacije, kako enostavno so jih našle in kako koristne 
so bile. Pri tretjem vprašanju so lahko stranke izpostavile karkoli v zvezi z njihovim obiskom 
upravne enote. Pri četrtem vprašanju so označile spol in starost (Zupanc & Krebs, 2018). 
 
V nadaljevanju so predstavljeni in analizirani rezultati glede deleža anket, demografske 
sestave anketirancev, zadovoljstva strank glede vljudnosti in pozornosti ter strokovnosti in 
usposobljenosti ter glede predhodnega pozanimanja glede storitve, ki jo stranke želijo 
opraviti.  
 
Kot je razvidno iz grafikona 6 je bilo več kot 81 % anket, izpolnjenih preko spleta, manjši 
delež 19 % pa preko papirnatega vprašalnika. V obdobju od sredine januarja do konec junija 
je bilo izpolnjenih 852 anket. Kot rečeno, so imele stranke ves čas uradnih ur na razpolago 
papirnate vprašalnike. Dostop do spletne ankete je bil možen preko URL povezave ali QR 
kode.  
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Grafikon 6: delež anket 
 
Vir: lasten 
Grafikon 7 prikazuje delež anketirancev glede na spol. Anketiranih je bilo 53 % moških in 47 
% žensk. 
 
Grafikon 7: anketiranci po spolu 2 
 
Vir: lasten 
Deleži anketirancev po starosti so predstavljeni v grafikonu 8. Na to vprašanje en 
anketiranec ni odgovoril. 
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Grafikon 8: anketiranci po starosti 2 
 
Vir: lasten 
Grafikon 9 prikazuje rezultate zadovoljstva strank z vljudnostjo in pozornostjo uslužbencev 
upravne enote, kjer vidimo, da je kar 85 % strank zelo zadovoljnih in 14 % strank je 
zadovoljnih. Manjša deleža 0,1 % in 0,4 % strank je nezadovoljnih oziroma zelo 
nezadovoljnih z vljudnostjo in pozornostjo. Dva anketiranca na vprašanje nista odgovorila. 
 
 
Grafikon 9: zadovoljstvo z vljudnostjo in pozornostjo 
 
Vir: lasten 
Grafikon 10 prikazuje rezultate zadovoljstva strank s strokovnostjo in usposobljenostjo 
zaposlenih na upravni enoti, kjer lahko vidimo, da je 85 % strank zelo zadovoljnih, 15 % 
zadovoljnih, 0,2 % niti zadovoljnih niti nezadovoljnih in 0,5 % zelo nezadovoljnih strank. 
Štirje anketiranci na vprašanje niso odgovorili. 
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Grafikon 10: zadovoljstvo s strokovnostjo in usposobljenostjo 
 
Vir: lasten 
Povprečno zadovoljstvo strank z vljudnostjo in pozornostjo v vseh mesecih skupaj je bilo 
4,84, medtem ko je bilo povprečno zadovoljstvo strank s strokovnostjo in usposobljenostjo 
4,83. 
 
Tabela 3 prikazuje gibanje zadovoljstva z vljudnostjo in pozornostjo ter strokovnostjo in 
usposobljenostjo po mesecih, in sicer od 17. 1. 2018 do 30. 6. 2018. Za januar in februar so 
prikazani skupni podatki. 
 
Tabela 3: zadovoljstvo po mesecih 
 Vljudnost in 
pozornost 
Standardni 
odklon 
Strokovnost in 
usposobljenost 
Standardni 
odklon 
Jan-feb 4,77 0,50 4,75 0,55 
marec 4,78 0,56 4,79 0,52 
april 4,92 0,27 4,92 0,27 
maj 4,93 0,26 4,92 0,28 
junij 4,91 0,28 4,91 0,28 
Vir: lasten 
V januarju in februarju je bila povprečna ocena zadovoljstva z vljudnostjo in pozornostjo 
4,77, s strokovnostjo in usposobljenostjo pa 4,75. V marcu je povprečna ocena vljudnosti 
in pozornosti 4,78, strokovnosti in usposobljenosti pa 4,79. Aprila so bile povprečne ocene 
zadovoljstva 4,92. V maju je bilo zadovoljstvo z vljudnostjo in pozornostjo 4,93, s 
strokovnostjo in usposobljenostjo pa 4,92. V juniju so bile povprečne ocene zadovoljstva z 
obema vidikoma enake 4,91. 
 
Grafikon 11 prikazuje, ali so se stranke predhodno pozanimale o postopku in dokumentih, 
ki jih potrebujejo s seboj. Eden od anketirancev na vprašanje ni odgovoril. 
 
0% 0% 0%
14%
85%
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%
zelo
nezadovoljen
nezadovoljen niti zadovoljen
niti
nezadovoljen
zadovoljen zelo zadovoljen
34 
 
Grafikon 11: predhodne pozanimanje 
 
Vir: lasten 
 
Ugotavljam, da se 56 % strank predhodno ne pozanima o dokumentih, ki jih potrebujejo za 
opravljeno storitev, medtem ko jih preostalih 44 % preveri, katere dokumente potrebujejo. 
Glede na to, da se skoraj polovica strank predhodno pozanima o postopku, je smiselno, da 
upravna enota objavlja kakovostne in pomembne informacije na spletu, kar je v dobri meri 
že doseženo s portalom eUprava, kjer so strankam na voljo informacije o postopkih in 
vlogah, katere prejemniki so tudi upravne enote. 
5.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
V diplomskem delu sem preverjal tri hipoteze, in sicer: 
H1: stranke so v večini zadovoljne z delom Upravne enote Krško, 
H2: obseg elektronskega poslovanja z upravno enoto se povečuje, 
H3: stranke so v večini zadovoljne z obstoječimi uradnimi urami. 
 
Prvo hipotezo sem najprej preveril glede na rezultate anket izvedenih v letih 2016 in 2018. 
Preverjal sem jo glede zadovoljstva strank z delom uslužbenca, ki je obravnaval njihovo 
zadevo, in upravno enoto kot celoto. Test sem najprej preveril s t-testom za en vzorec, kjer 
sem preverjal, ali je povprečno zadovoljstvo z zaposlenimi na upravni enoti in z upravno 
enoto večje od 3. Analiziral sem naslednje vidike zadovoljstva z zaposlenim: 
- vljuden in prijazen, 
- nepristranski, 
- vreden zaupanja, 
- razumljiv, 
- strokoven. 
 
Pri vidik za upravno enoto kot celoto pa sem preverjal zadovoljstvo strank z: 
- hitrostjo reševanja zadev, 
- razumljivostjo informacij, 
- urejenostjo prostorov, 
- dostopnostjo informacij, 
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- časom čakanja pred pisarno, 
- dostopnostjo prostorov. 
 
Rezultati so prikazani v tabelah 4 in 5.  
 
Tabela 4: zadovoljstvo z zaposlenim 
Zadovoljstvo z 
zaposlenim 
Povprečje 
Standardni 
odklon 
t (stopnje 
prostosti = 173) 
p 
Vljuden in 
prijazen 
4,99 0,08 347 1,74E-248 
Nepristranski 4,99 0,11 245 1,68E-222 
Vreden 
zaupanja 
4,99 0,11 245 1,68E-222 
Razumljiv 4,99 0,11 245 1,68E-222 
Strokoven 4,98 0,17 155 5,57E-188 
Vir: lasten 
Rezultati v tabeli 4 nakazujejo, da so stranke zelo zadovoljne z vsemi omenjenimi lastnostmi 
zaposlenih, saj so p-vrednosti zelo nizke. Pri analizi je bila izločena lastnost pripravljen 
pomagati, saj je bilo povprečno zadovoljstvo 5, kar posledično pomeni, da je bil standardni 
odklon enak 0 in t-statistike nisem mogel izračunati. Pri 5 % tveganju tako lahko trdim, da 
so povprečne stopnje zadovoljstva z vsemi vidiki dela zaposlenih na Upravni enoti Krško 
značilno večje od 3. 
 
Podobno vidimo, da so stranke zadovoljne tudi z upravno enoto kot celoto. Rezultati analize 
so prikazani v tabeli 5.  
 
Tabela 5: zadovoljstvo z upravno enoto kot celoto 
Zadovoljstvo z 
upravno enoto 
kot celoto 
Povprečje 
Standardni 
odklon 
t (stopnje 
prostosti = 173) 
p 
Hitrost 
reševanja 
zadev 
4,98 0,13 200 2,52E-207 
Razumljivost 
informacij 
4,98 0,13 200 2,52E-207 
Urejenost 
prostorov 
4,98 0,15 174 1,42E-196 
Dostopnost 
informacij 
4,97 0,20 131 2,12E-175 
Čas čakanja 
pred pisarno 
4,91 0,32 79 3,51E-138 
Dostop do 
prostorov 
4,91 0,33 77 2,65E-136 
Vir: lasten 
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Tudi v tem primeru so p-vrednosti zelo nizke (precej manjše od 5 % tveganja), kar potrjuje, 
da so vse povprečne stopnje zadovoljstva z upravno enoto kot celoto značilno večje od 3. 
H1 tako potrjujem. 
 
Rezultate sem nato preveril tudi z Z-testom za delež. In sicer ali je delež strank, ki so 
zadovoljne z delom uslužbenca, ki je obravnaval njihovo zadevo, večji od 50 %. Rezultati so 
pokazali, da je vzorčni delež 1043/1044 = 99,9 % v letu 2016 značilno večji od 50 % (Z= 
32,246, p < 0,0001). V letu 2018 so rezultati pokazali, da je vzorčni delež 1097/1104 = 99,37 
% značilno večji od 50 % (Z= 32,808, p < 0,0001). Zato lahko H1 potrdimo. 
 
Nato sem to hipotezo preveril tudi glede na rezultate anket pilotnega projekta. Odgovor 
stranke je moral biti vsaj 4 – zadovoljen ali 5 – zelo zadovoljen, da lahko rečemo, da je 
stranka zadovoljna. Najprej sem ta pogoj upošteval pri vidiku zadovoljstva strank z 
vljudnostjo in pozornostjo. Preveril sem jo z Z-testom za delež. In sicer ali je delež strank, ki 
so zadovoljne z vljudnostjo in pozornostjo zaposlenih večji od 50 %. Rezultati so pokazali, 
da je vzorčni delež 846/850 = 99,53 % značilno večji od 50 % (Z = 28,881, p < 0,0001). Nato 
sem preveril, ali je delež strank, ki so zadovoljne s strokovnostjo in usposobljenostjo 
zaposlenih, večji od 50 %. Rezultati so pokazali, da je vzorčni delež 842/848 = 99,29 % 
značilno večji od 50 % (Z = 28,707, p = 0,0001). H1 lahko tako zopet potrdimo.  
 
Drugo hipotezo sem preveril s preizkusom hi-kvadrat za primerjavo deležev. Preverjal sem, 
ali je delež strank, ki imajo izkušnje z elektronskim poslovanjem, značilno narasel med 
letoma 2016 in 2018. Vzorčna deleža sta zaporedoma znašala 14/174 = 9,52 % (leto 2016) 
in 27/184 = 14,67 % (leto 2018). Razlika 5,15 odstotne točke ni statistično značilna 
(statistika hi-kvadrat = 2,213, stopnje prostosti = 1, p = 0,1368). H2 tako ne moremo 
potrditi. 
 
Tretjo hipotezo sem preveril z Z-testom za delež. In sicer ali je delež strank, ki so zadovoljne 
z uradnimi urami večji od 50 %. Rezultati za leto 2016 so pokazali, da je vzorčni delež 
160/173 = 92,49 % značilno večji od 50 % (Z = 11,117, p < 0,0001). Podobno velja tudi za 
leto 2018, kjer je vzorčni delež 157/184 = 85,33 % prav tako značilno večji od 50 % (Z = 
9,585, p < 0,0001). H3 tako lahko potrdimo. 
 
Ugotavljam, da so stranke zelo zadovoljne z delom Upravne enote Krško, kar kažejo 
rezultati primerljivih anket izvedenih v letih 2016 in 2018. Prav tako na to kažejo tudi 
rezultati Pilotnega projekta ugotavljanja zadovoljstva uporabnikov javnih storitev. Rezultati 
anketiranj, izvedenih v letih 2016 in 2018, kažejo, da so stranke v večini zelo zadovoljne z 
delom upravne enote. Razlike v zadovoljstvu so po posameznih področjih dela med obema 
letoma minimalne. Prav tako so stranke zelo zadovoljne z upravno enoto kot celoto, saj so 
ocene, kjer stranke ocenjujejo upravno enoto kot celoto, visoke. Rezultati kažejo, da se 
obseg elektronskega poslovanja z upravno enoto ne povečuje statistično značilno. So pa 
stranke v večini zadovoljne z obstoječimi uradnimi urami. Rezultati Pilotnega projekta 
kažejo na visoko raven zadovoljstva strank z vljudnostjo in pozornostjo ter strokovnostjo in 
usposobljenostjo zaposlenih. Še vedno pa se več kot polovica strank pred obiskom upravne 
enote ne pozanima in ne pripravi na storitev, ki jo želi izvesti. Razlogov je lahko več, saj je 
mogoče, da stranke postopke že poznajo, morda ne vedo, kje poiskati informacije, 
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informacije niso dovolj kakovostne, ali pa raje pridejo po informacije kar neposredno na 
upravno enoto. 
 
Upravna enota Krško redno izvaja merjenje zadovoljstva strank z njihovimi storitvami. 
Trudijo se za neprestane izboljšave na vseh področjih dela in skrbijo za razvoj svojih 
zaposlenih in organizacije kot celote. Kažejo pa se tudi nekatere priložnosti za izboljšave. V 
prihodnosti prvo priložnost nedvomno predstavlja razvoj elektronskega poslovanja 
upravne enote. Z večjim poudarkom in oglaševanjem elektronskega poslovanja bi pritegnili 
še več strank in drugih udeležencev. Tako bi jim lahko omogočili opravljanje storitev tudi 
izven uradnih ur. S tem bi jim posledično prihranili čas in denar, ki ga stranke porabijo za 
obisk upravne enote v času uradnih ur. 
 
Analiza zadovoljstva strank z delom Upravne enote Krško kaže, da je zadovoljstvo strank na 
zelo visokem nivoju, kar se odraža tudi v primerjavi z drugimi organi državne uprave. Na 
visok nivo poslovanja pa nedvomno vpliva tudi vizija vodstva upravne enote, sprejeta leta 
2011, ki se glasi: »s strokovnim in prijaznim delom ter družbeno odgovornim delovanjem 
zagotavljamo odlične upravne storitve«, ki so jo v letu 2017 dopolnili z: »v UE Krško 
izvajamo aktivnosti za vzpostavitev in vzdrževanje zdravega delovnega okolja ter 
ohranjanje in krepitev zdravja uslužbencev. Vodstvo UE Krško je zavezano za uspešno 
izvajanje promocije zdravja na delovnem mestu« (Upravna enota Krško, 2018b).  
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6 ZAKLJUČEK 
Organizacije javne uprave, kot so upravne enote, ne delujejo v enakih pogojih kot 
organizacije zasebnega sektorja. Vendar se v javni upravi dogajajo velike spremembe v 
usmerjenosti k uporabnikom. V Sloveniji je bilo uvedenih kar nekaj rešitev od sprejemov 
zakonov, ki urejajo razmerja v javni upravi, do uredb, ki natančneje opredeljujejo 
poslovanje s strankami. Sprejetih je bilo tudi nekaj strategij in politik kakovosti, ki dodatno 
spodbujajo organizacije v javni upravi, da posvečajo več pozornosti na kakovost izvajanja 
storitev in posledično na zadovoljstvo strank. Upravne enote so ene izmed organizacij 
državne uprave, ki orodja za ravnanje s kakovostjo najbolj intenzivno uporabljajo, saj so v 
neposrednem stiku s strankami in zato najlažje zaznajo potrebe in pričakovanja strank glede 
kakovosti storitev.  
 
V teoretičnem delu sem predstavil organiziranost javnega sektorja in razmejitev med javno 
in državno upravo. Predstavil sem upravne enote in še podrobneje Upravno enoto Krško. 
Opredelil sem pojme, kot so učinkovitost, uspešnost, kakovost, storitve ter kako se razvija 
kakovost storitev v slovenski javni upravi. Med ukrepi za povečanje zadovoljstva strank sem 
predstavil paradigmo novega javnega menedžmenta, katere glavno vodilo je večja 
usmerjenost k uporabnikom. Osredotočil sem se na pravno ureditev v Sloveniji, ki omogoča 
državljanom dostop do informacij javnega značaja in tudi razvoj e-uprave kot neizogiben 
del razvoja javne uprave in poslovanja s strankami in drugimi udeleženci.  
 
V raziskovalnem delu sem analiziral podatke o zadovoljstvu strank, ki sem jih pridobil na 
podlagi anketiranj, izvedenih v skladu z Uredbo o upravnem poslovanju, in sicer v letih 2016 
in 2018. Na anketo je v letu 2016 odgovorilo 174 ljudi, od tega je bilo 64 % moških in 36 % 
žensk. Najbolj zastopana je bila starostna skupina od 41 do 55 let. Prevladujoča izobrazba 
v letu 2016 je bila srednješolska. V letu 2018 je na anketo odgovorilo 184 ljudi, od tega 46 
% moških in 53 % žensk. Najbolj zastopana je bila starostna skupina od 41 do 55 let. 
Prevladujoča izobrazba je bila poklicna. Analiza rezultatov je pokazala, da so stranke v večini 
zadovoljne z vsemi področji dela, saj je bila najnižja povprečna ocena 4,95 v letu 2016 in 
4,85 v letu 2018. Stranke so prav tako zadovoljne z upravno enoto kot celoto, saj je bila 
najnižja ocena 4,83 v letu 2016 in 4,74 v letu 2018. Delež strank, ki imajo izkušnje z 
elektronskim poslovanjem, se je med letoma povečal: v letu 2016 je znašal 8 %, v letu 2018 
pa 15 %. Vendar pa razlika 5,15 odstotne točke ni statistično značilna, da bi lahko rekli, da 
se obseg elektronskega poslovanja z upravno enoto povečuje. Analiza rezultatov je 
pokazala, da se delež strank, ki so zadovoljne z obstoječimi uradnimi urami, zmanjšuje, saj 
je bil delež zadovoljnih strank v letu 2016 92 %, v letu 2018 pa 85 %. Vendar je delež strank, 
ki so zadovoljne z obstoječimi uradnimi urami še vedno velik, zato lahko potrdimo, da so 
stranke v večini zadovoljne z obstoječimi uradnimi urami. Rezultati anketiranj pilotnega 
projekta, ki ga je izvedlo Ministrstvo za javno upravo v prvi polovici leta 2018, so pokazali, 
da je zadovoljstvo strank z delom Upravne enote Krško na zelo visokem nivoju. Za oba vidika 
zadovoljstva z vljudnostjo in pozornostjo ter s strokovnostjo in usposobljenostjo 
uslužbencev so bile povprečne ocene izredno visoke, in sicer 4,84 za prvi vidik in 4,83 za 
drugi. Rezultati so pokazali, da se stranke v 56 % predhodno ne pozanimajo o dokumentih, 
ki jih potrebujejo za storitev, ostalih 44 % pa se pozanima. V zaključku raziskovalnega dela 
sem opisal ugotovitve in podal predloge za izboljšave, ki lahko koristijo vodstvu upravne 
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enote. Med predlogi za izboljšave sem izpostavil možnost za promocijo elektronskega 
poslovanja z upravno enoto, saj se vse več strank poslužuje elektronske komunikacije. 
Strankam lahko tako ponudijo storitve ob ustrezni predstavitvi delovanja tudi izven uradnih 
ur. 
 
Upravna enota Krško že od samih začetkov, ko so se v slovensko javno upravo pričela uvajati 
orodja za ravnanje s kakovostjo, sodeluje in si prizadeva, da jih kar se da redno in vestno 
uporablja. Upravna enota Krško se je za ISO standard odločila leta 2000, v letu 2002 pa so 
pričeli z njegovo uporabo. V letu 2004, 2005 in 2010 so sodelovali na tekmovanju Priznanje 
RS za poslovno odličnost, kjer so prejeli bronasto in srebrno diplomo ter diplomo za 
prepoznaven napredek. V letu 2003 so izvedli prvo samoocenitev CAF, ki so jo nato ponovili 
v letih 2006, 2008, 2010, 2012, 2014 in 2016. V letu 2017 so sodelovali pri izvedbi projekta 
Ministrstva za javno upravo: Zunanja povratna informacija v skupnem ocenjevalnem okviru 
za organizacije v javnem sektorju – CAF EPI. V letu 2019 pa so sodelovali na prvem rednem 
postopku zunanje povratne informacije v skupnem ocenjevalnem okviru za organizacije v 
javnem sektorju - CAF EPI. Glede na dosežene rezultate je ocenjevalna skupina predlagala, 
da se Upravni enoti Krško podeli priznanje ''Uspešen uporabnik CAF''. Priznanja bodo 
podeljena predvidoma januarja 2020 na posebnem dogodku. Upravna enota Krško bo 
vpisana v evidenco prejemnikov naziva ECU (angl. Effective CAF User) pri Evropskem 
inštitutu za javno upravo (EIPA). Na upravni enoti imajo pripravljene tudi zloženke, ki se 
nahajajo v prostorih upravne enote, in vsebujejo informacije o postopkih, ki jih lahko 
stranke opravijo na določenem oddelku. Kot je razvidno iz zbranih informacij, se vodstvo 
upravne enote zaveda pomena zadovoljstva strank in ostalih udeležencev, saj se redno 
poslužujejo uporabe različnih orodij ter spremljajo kazalnike kakovosti, ki jim ponujajo 
aktualne informacije o kakovosti dela na upravni enoti. 
 
Ob svojem delu na Upravni enoti Krško sem spoznal način dela in pristop zaposlenih do 
strank. Opazil sem, da so stranke svoje storitve opravile hitro in z delom zaposlenih na 
upravni enoti so bile izredno zadovoljne, kar potrjujejo rezultati anket. Priročne so tudi 
zloženke, ki jih najdete v prostorih upravne enote, saj vsebujejo vse pomembne informacije 
o različnih postopkih. V primeru nejasnosti se lahko prav tako obrnete na zaposlene, ki vam 
bodo z veseljem odgovorili na vsa vprašanja. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK MJU 
 
 
 
Republika Slovenija 
UPRAVNA ENOTA_________________________ 
 
 
A N K E T N I   V P R A Š A L N I K 
 
Spoštovana uporabnica, spoštovani uporabnik storitev upravne enote. Pred vami je anketa, 
s katero želimo ugotoviti, v kolikšni meri ste zadovoljni z našimi storitvami. Vaši iskreni 
odgovori nam bodo v pomoč, da bo naše delo še bolj prilagojeno vašim potrebam in 
pričakovanjem. Anketa je anonimna, njeno izpolnjevanje vam bo vzelo pet minut časa.   
 
Na katerem upravnem področju ste danes urejali zadeve? Če ste urejali več zadev, označite 
tisto, ki jo želite oceniti: 
 
 osebna izkaznica, potne 
listine 
 gradbeno/uporabno 
dovoljenje 
 zakonska zveza 
 matični register (rojstva, 
smrti) 
 izpis g odet. podatkov  vojni veterani / invalidi 
 prijava/odjava prebivališča  promet s kmet. zemljišči  žrtve vojnega nasilja 
 državljanstvo  GERK-i in RKG  tujci 
 društva, javne prireditve  registracija/odjava vozil  E-VEM 
 overitev listin/podpisa  vozniško/prometno 
dovoljenje 
 digitalno potrdilo 
 glavna pisarna/blagajna  rugo  
 
 
Kako ste zadovoljni z delom USLUŽBENKE oziroma USLUŽBENCA, ki je danes obravnaval/a 
vašo zadevo: 
 
(1 - sploh nisem zadovoljen, 2 - nisem zadovoljen, 3 – nisem niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 - sem zadovoljen, 
 5 - zelo sem zadovoljen) 
 
strokoven 1 2 3 4 5  razumljiv  1 2 3 4 5 
nepristranski  1 2 3 4 5  vreden zaupanja 1 2 3 4 5 
pripravljen 
pomagati 
1 2 3 4 5  vljuden in prijazen 1 2 3 4 5 
 
 
Kako ste zadovoljni z delom UPRAVNE ENOTE kot celote, torej okoljem in delom vseh 
uslužbenk in uslužbencev, s katerimi ste danes prišli v stik: 
 
(1 - sploh nisem zadovoljen, 2 - nisem zadovoljen, 3 – nisem niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 - sem zadovoljen,  
5 - zelo sem zadovoljen) 
 
dostop do 
prostorov 
1 2 3 4 5  razumljivost informacij 1 2 3 4 5 
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urejenost prostorov 1 2 3 4 5  čas čakanja pred 
pisarno 
1 2 3 4 5 
dostopnost 
informacij 
1 2 3 4 5  hitrost reševanja zadev 1 2 3 4 5 
 
 
Ali imate izkušnje z ELEKTRONSKIM POSLOVANJEM z upravno enoto?  
 
NE, ker:  
 imam raje osebni stik 
 nimam dostopa do interneta 
 nisem vedel, da je to mogoče 
 nimam ustrezne opreme oziroma digitalnega potrdila 
 ni ustreznih navodil oziroma so pomanjkljiva 
 (drugo)______________________________________________________
___________________  
DA, ker:  
 prihranim čas  
 zmanjšam stroške  
 mi omogoča 24 urno dosegljivost storitve 
 mi omogoča enostaven dostop do podatkov in informacij 
 (drugo)______________________________________________________
__________________  
DA, ampak s storitvijo nisem zadovoljen, ker:  
 
 postopek ni hitrejši 
 uporaba se mi je zdela preveč zapletena  
 ni ustreznih navodil oziroma so pomanjkljiva 
 (drugo)______________________________________________________
____________________  
Ali ste zadovoljni z obstoječimi URADNIMI URAMI upravne enote? 
 
DA 
NE, ker 
 bi se morale začeti bolj zgodaj 
 bi morale biti večkrat tudi po 15.uri 
 
 
 
 
 (drugo)______________________________________________________
__________________  
6.  Vaša mnenja in predlogi 
 
 
 
 
 
7.  Vaši podatki 
 
      Spol:   moški  ženski 
 
Starost: 
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 do 25 let  od 25 do 40 let  od 40 do 55 let  od 55 do 70 let  nad 70 let 
 
Izobrazba: 
 osnovnošols
ka 
 poklicna   srednješolska  višja / visoka   univerzitetn
a        strokovna  magisterij 
         doktorat 
HVALA ZA SODELOVANJE. IZPOLNJEN ANKETNI VPRAŠALNIK ODDAJTE V NABIRALNIK. 
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PRILOGA 2: ANKETNI VPRAŠALNIK PILOTNI PROJEKT 
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PRILOGA 3: ANKETNE TABELE 
Tabela 6: anketiranci po spolu 1 
Spol 2016 2018 Delež  
moški 112 85 64 % 46 % 
ženski 62 97 36 % 53 % 
ni odgovora 0 2 / 1 % 
skupaj 174 184 100 % 100% 
Vir: prirejeno po Upravna enota Krško (2018a) 
Tabela 7: anketiranci po izobrazbi 
izobrazba 2016 2018 
osnovnošolska 16 13 
srednješolska 65 29 
poklicna 50 82 
višja/visoka 27 25 
univerzitetna / magisterij /doktorat 15 26 
ni odgovora 1 9 
Vir: prirejeno po Upravna enota Krško (2018a) 
Tabela 8: anketiranci po starosti 1 
starost 2016 2018 
do 25 let 19 30 
26 – 40 let 47 43 
41 – 55 let 51 61 
56 – 70 let 47 42 
nad 71 let 10 8 
ni odgovora 0 0 
skupaj 174 184 
Vir: prirejeno po Upravna enota Krško (2018a) 
Tabela 9: izkušnje z elektronskim poslovanjem 
Odgovor 2016 2018 
DA 14 27 
NE 160 157 
skupaj 174 184 
Vir: prirejeno po Upravna enota Krško (2018a) 
Tabela 10: zadovoljstvo z obstoječimi uradnimi urami 
Odgovor 2016 2018 
DA 160 157 
NE 13 27 
skupaj 173 184 
Vir: prirejeno po Upravna enota Krško (2018a) 
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Tabela 11: delež anket 
anketa število delež 
papirna 162 19 % 
spletna 690 81 % 
skupaj 852 100 % 
Vir: lasten 
 
Tabela 12: anketiranci po spolu 2 
spol število delež 
moški 453 53 % 
ženski 399 47 % 
skupaj 852 100 % 
Vir: lasten 
 
Tabela 13: anketiranci po starosti 2 
starost število 
do 25 let 186 
26 – 40 let 291 
41 – 55 let 212 
56 – 70 let 123 
nad 71 let 39 
skupaj 851 
Vir: lasten 
Tabela 14: zadovoljstvo z vljudnostjo in pozornostjo 
zelo 
nezadovoljen 
nezadovoljen niti 
zadovoljen 
niti 
nezadovoljen 
zadovoljen zelo 
zadovoljen 
skupaj 
3 1 0 120 726 850 
Vir: lasten 
Tabela 15: zadovoljstvo s strokovnostjo in usposobljenostjo 
zelo 
nezadovoljen 
nezadovoljen niti 
zadovoljen 
niti 
nezadovoljen 
zadovoljen zelo 
zadovoljen 
skupaj 
4 0 2 122 720 848 
Vir: lasten 
Tabela 16: predhodnjepozanimanje 
Odgovor 2018 
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DA 374 
NE 477 
skupaj 851 
Vir: lasten 
 
